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RESUMEN

La carnaza es un subproducto obtenido de forma residual de la industria del cuero. El incremento de
su oferta internacional impulsada por paises como México, Brasil y China ha propiciado un escenario
de alta competencia presionando el precio a la baja en mercados como EEUU. En consecuencia,
productos de carnaza como los juguetes masticables caninos que fabrica PERMEX en Per(, han
sufrido una baja en su precio de mercado. Dado esto, LENNOX su Unico cliente mayorista en EEUU,
le ha pedido a PERMEX negociar el precio CIF por kg de sus chips de carnaza para el 2018,
indicandole que necesitard una reduccion del 10% para mantener la relacion comercial. Este
escenario ha obligado a PERMEX a repasar su estructura de costos para determinar si es factible
alcanzar su margen operativo meta asumiendo una reduccion del 10% del precio CIF, utilizando su
capacidad operativa actual, considerando que PERMEX no posee liquidez suficiente para realizar
inversiones en activos fijos, infraestructura o maquinaria en el corto plazo.

La forma en que se ha abordado este problema es mediante la utilizacién del apalancamiento
operativo-financiero que implica un incremento en la produccion y en el uso de su capacidad efectiva
actual para reducir el costo unitario posibilitando una reduccién del precio CIF; esto sin requerir una
inversion extensa, solo un incremento en el capital de trabajo en relacion con el nivel de actividad. La
presente investigacion busca demostrar, describir y explicar el mecanismo mediante el cual,
aprovechar el efecto del apalancamiento operativo-financiero permite que se obtengan rendimientos
marginales por unidad adicional de produccion los cuales se utilizaran para reducir el precio CIF
manteniendo el margen operativo. Esto implicara analizar los componentes del apalancamiento,
como el nivel de produccion y ventas, y la estructura de costos de PERMEX, partiendo de su relacién
con el precio CIF. La presente investigacion utilizaré la informacion cuantitativa presente en los de
registros contables y financieros de PERMEX para calcular las dimensiones de dichas variables y
analizar a detalle su comportamiento en distintos escenarios, contrastandolo con las bases tedricas
y la informacion cualitativa recopilada en la entrevista aplicada a su Gerente General y al
conocimiento obtenido en el area de operaciones, los cuales acompafiaran la interpretacion de los
resultados con forme se vayan desarrollando y obteniendo.
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ABSTRACT

The raw-hide is a sub-product obtained in a residual way from the leather industry. The increase of its
international offer driven by countries such as Mexico, Brazil and China, has led to a scenario of high
competition pushing the price down in markets such as the US. Consequently, raw-hide products such
as the canine chew toys manufactured by PERMEX in Peru have suffered a decrease in their market
price. Given this, LENNOX, its only wholesale customer in the US, asked PERMEX to negotiate the
CIF price per kg of its raw-hide chips for 2018, seeking a 10% reduction to maintain their commercial
relationship. This scenario has forced PERMEX to review its cost structure to determine if it is feasible
to reach its target operating while reducing its CIF price by 10%, using its real operating capacity,
considering that PERMEX does not have enough liquidity to make investments in fixed assets,
infrastructure or machinery in the short term.

The way in which this problem have been addressed is through the use of operational-financial
leverage that implies an increase in production and the use of its current effective capacity to reduce
the unit cost, enabling a reduction in the CIF price; this without requiring an extensive investment, only
an increase in working capital in relation to the level of activity. The present investigation seeks to
demonstrate, describe and explain the mechanism by which taking advantage of the effect of
operating-financial leverage allows marginal profits to be obtained per additional unit of production
which will be used to reduce the CIF price while maintaining the operating margin. This will involve
analyzing the components of leverage, such as the level of production and sales, and the cost
structure of PERMEX, based on its relationship with the CIF price. The present investigation will use
the quantitative information present in the accounting and financial records of PERMEX to calculate
the dimensions of these variables and analyze in detail their behavior in different scenarios,
contrasting it with the theoretical bases and the qualitative information collected in the interview
applied to its General Manager and the knowledge acquired in the area of operations, which will
enhance the interpretation of the results as they are obtained from the data.
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CAPITULO 1. INTRODUCCION.
1.1 Realidad problematica.

La globalizacién y la interdependencia del comercio internacional alteran las condiciones de los
mercados creando escenarios ante los cuales las empresas deben responder. Este es el caso
del mercado de los productos de carnaza en EEUU, provenientes de México y Sudamérica.
México es uno de los principales exportadores de productos derivados de la industria curtidora
en EEUU, entre los cuales se encuentra la carnaza de origen bovino utilizada para la fabricaciéon
de juguetes caninos masticables (COMTRADE, 2017). La expansion de fabricas de cuero en
México, especialmente en estados curtidores como Guanajuato, ha aumentado la oferta de
carnazay por lo mismo su precio ha disminuido no s6lo en México sino ademas en EEUU. (INEGI
México, 2016)

PERMEX International Commerce SRL es una empresa peruana situada en la ciudad de Trujillo
que produce y exporta juguetes masticables caninos de carnaza. Estos productos son adquiridos
por LENNOX INC, un cliente mayorista en Estados Unidos el cual les agrega saborizantes,
colorantes, conservantes y los envasa bajo su marca para distribuirlos de forma minorista en el
mercado americano. Existe un acuerdo comercial entre PERMEX y LENNOX INC el cual fija las
condiciones de la proveeduria como precios, especificaciones de productos y volumenes
tentativos para el afio 2017, por lo que PERMEX esté gestionando su estructura de costos en
base a dichos precios los cuales se negocian cada afio.

La carnaza, el insumo principal de PERMEX, es un subproducto de la industria del cuero que se
obtiene cuando la piel es dividida por lo grueso en dos capas, la primera resulta ser el cuero
uniforme y la segunda es la carnaza, la porcion de piel que esta debajo del cuero y antes de la
carne del animal, en este caso del bovino. Es por ello que la oferta de carnaza es directamente
proporcional a la produccion de cuero. Segun un informe de la FAO (2015), entre los afios 2012-
2014 la produccion de cuero curtido delgado crecié en Latinoamérica un 4.2% anual y en Asia
crecié un 1.4% anual, y en ese mismo periodo las exportaciones en USD crecieron 19.0% y
31.9% para Latinoamérica y Asia respectivamente. Los datos del departamento de comercio de
Estados Unidos (ITA) nos muestran que para este periodo las importaciones de cuero y pieles
crecieron un 18.6%, y especificamente la piel de bovino crecié un 5.8%. Sin embargo desde el
afo 2015 a la actualidad el precio cayo y el sector se contrajo debido al incremento de la oferta.
México, Brasil y China vienen incrementando su industria de pieles pero el mercado no ha
respondido favorablemente.

Segun cifras de la Camara de la Industria de Curtiduria de Guanajuato (México), desde el 2012
han surgido alrededor de 230 curtiembres nuevas, existiendo en la actualidad mas de 500 que
procesan al dia 50 mil cueros de los cuales el 60% se destina a la industria automotriz para la
cobertura de asientos y tapiceria. Esto es relevante debido a que el cuero demandado para estas
aplicaciones es fino y delgado, dando a la hora de dividir la piel una carnaza de mayor grosor y
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uniformidad, siendo esta carnaza ideal para la elaboracion de chips masticables para perros, el
principal producto de PERMEX. El aumento de empresas curtidoras en México es otro factor de
la caida de precio de la carnaza en todas sus presentaciones, incluida entre ellas a los juguetes
caninos masticables como chips, huesos y rollos. La Asociacion de Carnaza, Pieles y Cueros de
EEUU (USHSL) inform6 que luego de un incremento en el 2014 donde la hoja entera de piel
costaba en promedio $120.00, a finales del 2016 se situé en $70.00, lo cual representa una caida
de mas del 40%. En consecuencia con el escenario global, en la ciudad de Trujillo el precio de
la carnaza fresca ha bajado pero en menor medida, se ha situado de S/.0.80 a inicios del 2015
a un promedio a S/.0.50 el kg a inicios del 2017 y en el caso de la carnaza gruesa de hoja entera
gue es la que se utiliza para la elaboracién de chips, ha bajado de S/.1.10 a S/.0.90 en el mismo
periodo. Esto se debe a que los curtidores prefieren secar la carnaza al sol y conservarla seca
hasta esperar que el precio suba o poder venderla a otras industrias debido a que la carnaza se
utiliza ademas para la obtencién de grenetina o para la fabricacion de zapatos de gamuza y
guantes industriales.

En respuesta a este contexto mas competitivo y de oferta cada vez mayor, la compafia LENNOX
INC ha decidido negociar el precio a la baja para el 2018 de sus productos de carnaza, lo cual
presiona a PERMEX a elaborar una estrategia para reducir sus costos de produccion por unidad
y mejorar su productividad a fin de responder a una posible caida del precio de venta en un 10%,
manteniendo un margen operativo que se considere rentable y sostenible. La empresa industrial
PERMEX posee un capital limitado para realizar modificaciones estructurales en su proceso
productivo por lo que tendré que intensificar el uso de los activos con los que cuenta actualmente
asi como organizar un flujo de trabajo que asegure un incremento de la produccion con los
MisSmMOoS recursos.

Debido a este escenario PERMEX ha optado por una postura comercial defensiva que compense
una probable disminucion en el precio la cual incluye intensificar la mano de obra, lo que genera
menos presion sobre el capital de trabajo y la liquidez en el corto y mediano plazo, para asi
intensificar el uso de sus activos fijos actuales y obtener un mayor rendimiento por unidad. Esta
estrategia implica una mayor productividad y una mayor provision de materia prima para lograr
completar un contenedor de 40 pies HC en menos dias, reduciendo asi los costos de produccion
por embarque. Lo que la empresa PERMEX quiere medir es cuales son los limites de esta
estrategia y hasta donde podra reducir su precio CIF manteniendo su margen operativo meta.

Esta estrategia radica en reducir el costo fijo unitario mediante la intensificacion de la mano de
obra lo cual reducira el costo unitario generando ganancias marginales sobre cada unidad
adicional producida, las cuales podran utilizarse para reducir el precio CIF al 2018. Este
mecanismo se describe como apalancamiento, el cual aprovecha la capacidad de los costos fijos
y activos fijos para soportar la presion de dichos incrementos en el nivel de actividad, pero
incrementa a su vez el riesgo operativo. Entonces, el efecto del apalancamiento esta limitado a
la estructura de costos y capacidad operativa de la empresa, puesto que mas alla de ese limite
sus activos fijos deberan ser potenciados o renovados lo cual complica la situacion financiera
actual. En base a la problematica expuesta se han extraido los problemas y formulado posibles
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soluciones a priori los cuales mediante una matriz de priorizacién con criterios (Anexo 1) se ha
determinado y construido el problema de la presente investigacion.

1.2 Formulacion del problema

¢En qué medida el apalancamiento operativo-financiero de la empresa PERMEX International
Commerce SRL permite la reduccién del precio CIF del producto chips de carnaza respecto al
periodo 2016-2017 en la ciudad de Truijillo?

1.3 Justificacion

Justificacion teodrica:

La presente investigacion aborda teorias que proceden del campo de la administracion
financiera, de los negocios internacionales y de la administracion de operaciones mediante
conceptos como el apalancamiento operativo y financiero, el precio CIF, el comercio
internacional, la capacidad efectiva y el analisis de costos. Estos conceptos tienen una
interpretacién estandar y formal dada por diversos autores, sin embargo existe poca bibliografia
describiendo como se relacionan entre si mediante casuisticas reales, de forma que puedan ser
utilizados dentro de la gestion empresarial en la toma de decisiones y en la formulacion de
estrategias que estimulen la competitividad. La presente investigacién utilizar4 instrumentos
como la construccion de un Estado de Resultados que permita calcular las dimensiones del
apalancamiento y el precio CIF, basandose en teorias financieras para el calculo y analisis de
los costos y gastos. Ademas, se utilizard el método norteamericano MARCS para el calculo de
la depreciacién y se agenciara de los argumentos de Hansen & Mowen (2007) y de la teoria de
los negocios internacionales para la incorporacién de los gastos de exportacion dentro de los
costos de venta, ademas se utilizara matematica financiera para el calculo de los intereses.

En la presente investigacion se calculara el apalancamiento operativo-financiero utilizando un
escenario de capacidad efectiva para determinar hasta qué punto puede aprovecharse su efecto
para reducir el precio CIF lo cual aporta un herramienta adicional a la teoria financiera; ademas
se validara la interpretacion de “utilizacion del apalancamiento” como la reduccion del GAT hacia
1 por accion de las unidades vendidas y el precio CIF, analizando el comportamiento de estas
variables respecto al GAT. También se incorporara a las dimensiones del apalancamiento dadas
por Van Horne & Wachowicz (2010) el margen operativo y la capacidad efectiva, lo cual aportara
a la teoria financiera un andlisis de cémo estas variables condicionan el efecto del
apalancamiento y sitian el GAT. La utilizaciéon conjunta de estas teorias dentro del escenario
que brinda la empresa PERMEX permitira estudiar como conceptos de diferentes campos
confluyen y se articulan para la obtencién de un Unico resultado, contrastando los enfoques y
teorias aplicables a los objetivos de la investigacion.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA pag. 11



4
sr Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
4 UNIVERSIDAD ope'rativo-financiero dela empresa PERMEX
| PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

Justificacion aplicativa o practica:

La investigacién responde a una situacion problematica en donde la empresa PERMEX
International Commerce SRL se encuentra presionada por el mercado a reducir el precio CIF de
su producto chips carnaza de bovino manteniendo su margen operativo. La estrategia de
reduccion del precio CIF responde y esta a su vez limitada por la estructura operativa-financiera
de la empresa la cual se analizara mediante un Estado de Resultados construido a detalle desde
el inicio de sus operaciones para calcular las dimensiones de interés: costos fijos, costos
variables, precio CIF, margen operativo y unidades vendidas. Este conocimiento a detalle de los
costos, gastos y procesos de PERMEX permitira proyectar los valores del Estado de Resultados
a un escenario de capacidad efectiva para el 2018, el cual permitirh a PERMEX medir hasta qué
punto es factible reducir el precio CIF de su producto chips carnaza sin incurrir en inversiones
adicionales en activos fijos. También le permitird determinar la cantidad de produccién necesaria
para alcanzar su margen operativo meta para distintos escenarios de precio y la presién en el
capital de trabajo que produciran dichos incrementos en la produccion. La presente investigacion
ayudarda a PERMEX a solucionar los resultados negativos de sus operaciones mediante el
conocimiento de sus costos, indicadores financieros y su capacidad efectiva. El resultado de esta
investigacién determinara en qué medida PERMEX podra responder a las exigencias de
LENNOX INC para el afio 2018.

Justificacion Valorativa:

En un contexto donde las condiciones de mercado responden a situaciones de caracter global
es fundamental que las empresas conozcan cOmo su estructura operativa y financiera contendra
los diversos cambios que puedan presentarse. Este analisis situacional determinara si la
empresa esti operando en un horizonte donde es dificil eficientar més sus costos y necesitara
invertir en capacidad o si estd operando cerca a su punto de equilibrio y aun puede obtener
ganancias marginales mediante el apalancamiento y la intensificacion de su mano de obra. En
la presente investigacion, la empresa PERMEX posee caracteristicas particulares: es una
empresa exportadora que vende a términos CIF a un cliente mayorista, el cual aceptara un
incremento en las ventas mientras se reduzca el precio en 10% para el 2018. Esto implicara que
las ganancias marginales producidas por el apalancamiento no se destinaran a incrementar el
margen o la utilidad como es usual, sino se aprovecharan en reducir el precio, lo cual describe
una forma adicional de utilizar el apalancamiento. También se observara la incidencia de los
costos de exportacion en la estructura financiera y en grado del apalancamiento. La presente
investigacién brindara una herramienta importante y un enfoque diferente a empresas
productoras exportadoras para manejar escenarios similares, ayudandolas a formular
estrategias para obtener mayores rendimientos en sus operaciones y a responder eficientemente
a los requerimientos de sus clientes.
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Justificacion Académica

Las variables y dimensiones a estudiar en la presente investigacion estan abarcadas dentro de
la disciplina administrativa y el comercio internacional, debido a que PERMEX es una empresa
exportadora que comercializa en términos CIF y cuya realidad problematica parte de un
escenario global. Esto representa un caso de estudio muy conveniente para la aplicacion de
conocimientos en el ambito de la administracién financiera y de los negocios internacionales,
donde se puede apreciar como el apalancamiento operativo-financiero puede ser aprovechado
para reducir el precio CIF con el fin de responder a un cambio en las condiciones del mercado
internacional. La condicién de empresa exportadora le brinda a la estructura de costos de
PERMEX ciertas caracteristicas que repercuten en la utilizacion del apalancamiento operativo,
especialmente en la preponderancia de los costos variables como se mostrara en los resultados,
los costos de exportacion clasificados como variables, reducen el efecto del apalancamiento
para obtener rendimientos marginales sobre las ventas. La presente investigacion ademas
ahonda en la utilizacion de herramientas financieras condicionadas a un escenario operativo,
para diagnosticar y solucionar un problema del ambito comercial internacional, quedando esto
como precedente para futuras investigaciones que busquen aplicar dichas herramientas en otros
contextos, fomentando asi su estudio y discusion en el campo académico. La presente
investigacién abordara conocimientos obtenidos en los cursos de negocios internacionales,
logistica internacional, costos y presupuestos, matematica financiera, finanzas corporativas y
administracion.

1.4 Limitaciones

e Limitaciones en la obtencion de la informacién. La presente investigacion analizara los
registros que PERMEX mantiene en sus archivos, documentos, informes y reportes de los
cuales hace uso en sus operaciones, sin embargo hay informacion acerca sus operaciones
internacionales y los términos comerciales negociados con LENNOX, los estados de cuenta
de los préstamos que PERMEX obtiene de GTO desde México, las comisiones de los bancos
intermediarios y otros datos de nivel estratégico que no son accesibles por confidencialidad.
Esta limitacion no pondra en riesgo la validez de los resultados obtenidos debido a que la
informacidn disponible es suficiente para el calculo e interpretacion de las variables de estudio
al nivel requerido.

e La medicion de la capacidad de los activos fijos y la mano de obra. Los resultados de la
investigacién dependen en parte de la medicion de la capacidad efectiva de PERMEX para
soportar los incrementos en la produccién que hacen posible el efecto del apalancamiento.
Si bien se puede demostrar la relacion entre el apalancamiento operativo-financiero y el
precio CIF sin necesidad de limitar sus valores a un escenario concreto, la presente
investigacion tiene como objeto utilizar el apalancamiento para dar solucién a la realidad
problemética de PERMEX. Entonces, si bien una medicion de la capacidad efectiva responde
a criterios técnicos que avalen el funcionamiento de sus activos fijos a cierto nivel de
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operacion, esto corresponde a otro campo de estudio y se reconoce que pueden existir
factores no considerados que pueden limitar el sostenimiento de dicha capacidad. Es por ello
gue se utilizaran las metodologias disponibles como el concepto de mejor nivel de operacion
propuesto por Chase, Jacobs, & Aquilano (2009). Para evitar un escenario de ambigtiedad
se trabajara con los registros de produccion de la empresa que validen la capacidad de un
activo fijo o proceso a un nivel dado, por lo que en esta investigacion no se supondra una
capacidad mayor a la registrada histéricamente por PERMEX.

e Horizonte y periodos de andlisis. Los datos recolectados comprenden un horizonte de analisis
de 18 meses desde enero del 2016 hasta junio del 2017. Esto dificulta la interpretacion de
los datos al no poder deducir los efectos de la estacionalidad, por ejemplo se necesita mas
GLP para calentar el horno en invierno que en verano, pero en invierno se conserva mejor la
carnaza dando como resultado un mayor porcentaje de producto exportable y menos merma.
Un horizonte de 18 meses implicara utilizar periodos de 3 0 6 meses para realizar un analisis
horizontal y observar la incidencia de las variables en diferentes circunstancias lo cual supone
una dificultad en la organizacion de datos como los costos de produccion los cuales son
efectuados meses antes de realizadas las ventas, produciéndose un desfase que complica
la clasificacion de ciertos costos en proporcién a las unidades vendidas. Estas limitaciones
se pretenden solucionar con un manejo detallado de los datos que permita organizarlos
dentro de los periodos de analisis correctos en concordancia con las teorias aplicadas. Las
limitaciones por estacionalidad no son lo suficientemente relevantes para incidir en la validez
del estudio.
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1.5 Objetivos
1.5.1 Objetivo General

e Determinar en qué medida el apalancamiento operativo-financiero de la empresa PERMEX
International Commerce SRL permite la reduccién del precio CIF del producto chips de
carnaza respecto al periodo 2016-2017 en la ciudad de Truijillo.

1.5.2 Objetivos Especificos

e Calcular el grado de apalancamiento operativo-financiero al que estuvo operando la
empresa PERMEX International Commerce SRL durante el periodo 2016-2017 en la ciudad
de Truijillo.

e Comparar el precio CIF al que la empresa PERMEX International Commerce SRL vendio
su producto chips de carnaza con el precio CIF que necesitd para obtener un margen
operativo del 20% durante el periodo 2016-2017 en la ciudad de Truijillo.

e Describir los factores que influyen en la relacion entre el grado de apalancamiento operativo-
financiero y el precio CIF del producto chips de carnaza de la empresa PERMEX
internacional Commerce SRL en la ciudad de Truijillo.

e Describir de qué manera la capacidad efectiva de la empresa PERMEX internacional
Commerce SRL permite la utilizacion de su apalancamiento operativo-financiero en la
ciudad de Trujillo.

e Determinar el precio CIF minimo al que la empresa PERMEX International Commerce SRL
debera ofrecer su producto chips de carnaza en el 2018 para mantener un margen operativo
del 20% haciendo uso de su capacidad efectiva en la ciudad de Truijillo.
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CAPITULO 2. MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes

211

Articulo expositivo-cientifico: “Un analisis del apalancamiento operativo y su relacion con el
resultado empresarial” elaborado por Diéguez-Soto, Julio, Doctor en Ciencias Econémicas de la
Universidad de Malaga en Espafia, publicado en enero del 2016. El articulo responde al siguiente
problema ¢ En qué medida la formulacion convencional del apalancamiento operativo es suficiente
para explicar la elasticidad del resultado empresarial ante cambios en la actividad, en un entorno
de multiproduccién? El autor menciona que objetivo del articulo es demostrar y solucionar las
restricciones del modelo convencional de apalancamiento operativo, proponiendo una herramienta
util y flexible que permita cuantificar su efecto en la variacion del resultado cuando existen diversos
productos, considerando la productividad de los factores y el rendimiento. Diéguez-Soto sefiala
en su estudio que para aplicar el concepto convencional de apalancamiento se debe cumplir lo
siguiente: el precio de venta no debe variar de un periodo a otro, el margen unitario debe ser
relativamente constante, que las variaciones previstas en el nivel de actividad no excedan la
capacidad productiva dado que si la exceden se deberan realizar inversiones que ajusten la misma
al nuevo nivel, que los costos variables sean estrictamente proporcionales al nivel de actividad y
que la empresa elabore y comercialice un solo producto. También sefiala que el costo unitario de
los factores adquiridos necesarios para el proceso productivo deberan permanecer constantes,
por lo que, si el precio unitario se mantiene constante entonces lo haréa el margen unitario.

En las conclusiones, el autor sefiala que las empresas, independientemente de que el mercado
en muchas ocasiones sea quien marque el precio de venta, deben conocer con qué margen estan
trabajando, dado que es necesario determinar qué variacion en el resultado se produce como
consecuencia de que se altere la tasa de margen con la que se gravan los costes variables para
establecer el precio de venta, el cual depende a su vez de variables como el costo de los factores
y la productividad. Menciona ademas que la variacion del resultado no se debe exclusivamente a
la constancia de los costos fijos sino, en parte, a la variacion de la propia actividad la cual se puede
deber a factores como economias de escala, mejora de procesos, gestion y tecnologia. También
concluye que las modificaciones de la actividad cambiaran el resultado empresarial no sélo por
las unidades vendidas o por el efecto de la alteracién del mix comercial sino también porque
provocaran, junto con la evolucion de los costes fijos totales, un incremento/decremento de los
costes fijos unitarios, ésta es la verdadera causa de la existencia del apalancamiento operativo.
Este antecedente aporta a la presente investigacion un marco de referencia para determinar la
validez de los métodos utilizados para calcular el apalancamiento operativo en la empresa
PERMEX International Commerce SRL.
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2.1.2.

El articulo expositivo-académico: “El estudio del apalancamientos como metodologia de analisis
de la gestion en la empresa” elaborado por el profesor Buenaventura Vera, Guillermo, MBA de la
universidad ICESI en Colombia. El problema que aborda el articulo es cémo el apalancamiento
operativo y financiero conectan directa y correspondientemente con la gestion de la empresa. El
objetivo del articulo es brindar herramientas para la correcta formulacion e interpretacion del
apalancamiento operativo y financiero partiendo del estado de resultados, analizando la estructura
de costos y las fases del negocio. El autor sostiene que las decisiones operativas hacia futuro
deben consultar el nivel de GAO, y entender si la oportunidad esta para invertir (GAO bajo) o para
promover la operatividad (GAO alto). Asumir la inversion como alternativa implica para la empresa
una responsabilidad de gestién inmediata para desarrollar plenamente su capacidad, y para ello
el GAO es uno de los indicadores mas apropiador a seguir. La inversion operativa promueve un
aumento del valor del GAO via incremento de los costos fijos; pero seré el desarrollo del volumen
de las operaciones (Q) el que vaya haciendo disminuir el GAO en la medida en que logre impulsar
su actividad.

Buenaventura Vera (2012) concluye que el GAO representa el tamafio de la oportunidad de
aprovechar el incremento en el nivel de operaciones como impulsor del resultado en la utilidad
operativa; entre mas alto GAO, mayor es la oportunidad de generar buenos resultados con un
incremento en el nivel de operaciones. Sin embargo la permanencia de un GAO alto afio tras afio
indica normalmente que no se esta aprovechando las oportunidades de gestionar la utilidad
operativa a través un impulso en el nivel de operaciones; no se ha aprovechado la capacidad
existente, no se ha promovido la produccion ni las ventas y se trabaja peligrosamente cerca al
punto de equilibrio; en otras palabras, falta gestion de operacién. Por otro lado, un GAO bajo
representa que se ha conformado con mantener las operaciones en el nivel de capacidad copada
y no ha arriesgado inversiones de ensanche; esto representa una situacion bastante comoda en
el presente, dado el bajo riesgo que supone, pero a la vez poco rentable en el futuro y muy
peligrosa para la continuidad de la empresa a largo plazo; aqui falta gestion de inversion. El autor
indica ademas que reducir el GAO y aproximarlo a 1, representa un mayor aprovechamiento de la
capacidad de los costos fijos para generar incrementos marginales en la utilidad operativa, sin
embargo, la reduccidon del GAO genera a su vez una mayor presion sobre los costos fijos los
cuales poseen una capacidad dada para soportar los incrementos en el nivel de operaciones, que
al operar cerca a esa capacidad el riesgo de factores limitantes en el proceso productivo aumenta.
Esta conclusion a la que llega Buenaventura Vera servira como marco de referencia para la
adecuada interpretacion del GAO y GAF a obtenerse con los datos de PERMEX.

2.1.3

Investigacion: “Factores asociados a la variacion en el precio del maracuya de exportacion en la
region Lambayeque, periodo 2008 — 2012” elaborada por Chavez G, Zahira y Cubas G. Miguel,
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de la facultad de ingenieria comercial de la universidad privada Juan Mejia Baca en la ciudad de
Chiclayo, Peru. El problema de investigacion fue: ¢ Cuéles son los factores asociados a la variacion
del precio del maracuya de exportacion en la region Lambayeque, periodo 2008 — 20127, siendo
el problema de investigacion: identificar los factores asociados en la variacion del precio del
maracuya de exportacion en la regién de Lambayeque, periodo 2008 — 2012.

Chavez G. & Cubas G. concluyen que las fluctuaciones de los precios de exportacion se deben
inicialmente al incremento o disminucion de la oferta debido a que existen cambios en los precios
de los imputs o factores lo cual afecta el precio del producto final, esto también es debido a la
diversificacion de los mercados. También concluyen que desde el punto de vista comercial, los
negocios se ven afectados por el movimiento irregular de los precios a nivel internacional
provocando un comportamiento ciclico del mercado que ha venido funcionando de la siguiente
manera: en periodo de escasez, los precios suben en el mercado internacional e incentivan a las
industrias, las que a su vez estimulan a los productores a la siembra de materia prima; un factor
importante es la firma de acuerdos comerciales, el ingreso del Peri a nuevos mercados
incrementa las exportaciones y genera una balanza comercial positiva. Adicionalmente, el nivel
de aceptacién del consumidor respecto al conjunto de atributos del producto influye en los precios
de mercado, debiéndose considerar sus necesidades, expectativas y exigencias.

En el caso de los productos de maracuya en Lambayeque, Chavez G. & Cubas G. (2016)
mencionan que la variacion de los precios se debi6 a tres factores: precios en las materias primas
(y suministros de produccion lo cual afecté al precio del producto final;, aparicion de nuevas
tecnologias que ocasionaron una reduccién en los costos de produccion resultando en un aumento
de la oferta, y finalmente cambios en las expectativas de los oferentes y demandantes. Los autores
recomiendan que las alianzas publico-privadas deben impulsar el fortalecimiento de la cadena de
valor y que el pequefio productor debe obtener acceso a financiamiento y capacitacion. Esta
investigacién servird como marco de referencia para analizar los factores que determinan el precio
de exportacion y qué consideraciones deben repasarse para lograr reducir el precio CIF.
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2.2 Bases Teoricas

2.2.1 Estrategias de competitividad

PERMEX puede responder a una caida del precio internacional de sus productos mediante diversos
niveles de estrategias que segln D’Alessio (2004) pueden ser: a) Estrategia Corporativa, que
establece la integraciéon de la empresa en su entorno y fija su mision econémica-social. Su ndcleo
fundamental es la definicion producto-mercado; b) Estrategia de Negocios que determina la forma de
actuacion de la empresa en cada uno de los segmentos producto-mercado y c) Estrategia Funcional
limitada a las areas de produccion, financiera, comercial e | & D (Investigacion y Desarrollo). Debido
a la dificultad y a los costos que implicarian el desarrollo de una estrategia corporativa o de negocios
es que PERMEX ha decidido responder ante las presiones de LENNOX mediante una Estrategia
Funcional que permita la reduccién de su costo de produccién. (D’Alessio, 2004)

Esta estrategia implica un enfoque de liderazgo en costos que se define como: “producir con costos
mas bajos que la competencia; esto permite a la empresa obtener rendimientos superiores al
promedio, incluso en sectores de fuerte competencia” (D’Alessio, 2004). Segun D"Alessio existen
factores estructurales que influyen sobre la gestién de los costos y que afectan la funcion de la
produccion, estos son:

e Economias de escala: es decir, al incrementar el nUmero de unidades producidas, los costos
decrecen por mayor o mejor produccion.

e Curva de aprendizaje: la que se obtiene al reducirse uniformemente los costos a medida que
se acumula la cantidad producida, debido al aprendizaje que experimenta la mano de obra
directa.

e Modelo de utilizacién de la capacidad: la medida de utilizar la capacidad adecuada a un
volumen de produccién y que no exista capacidad ociosa, siempre que exista la suficiente
demanda ya que de otra forma, lo que se ahorre por aprovechar la capacidad, se gasta
produciendo unidades que en lugar de ser vendidas, permaneceran almacenadas.

e Enlaces entre actividades: implica una coordinacién correcta entre las mismas.

e Transaccion entre las diferentes actividades.

e Enlaces entre las mismas.

e Programacion temporal de actividades.

2.2.2 El proceso de exportacion y distribucion fisica

“Entre el punto en que se negocia una venta internacional y el punto en que los productos han sido
entregados, tanto el exportador como el importador manejan una serie compleja de tareas financieras,
logisticas vy juridicas. Cada una de estas tareas define un eslabon en la cadena de transacciones
forjada por la respectiva estrategia de cada empresa.” (Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013)
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Daniels, Radebaugh, & Sullivan (2013) plantean el proceso de exportacion de la siguiente forma:

1. Solicitud de mercancias

2. Recepcion de la orden y produccion de las mercancias. (verificacion crediticia del
comprador)

2.1 Coordinacion con intermediarios de exportacion, despachadores aduanales, agentes
de carga.

Coordinacién de la modalidad de envio: Camion, ferrocarril, avion, barco.

4. Puerto o aeropuerto (exportacion): a) Almacén, b) Seguro. ¢) Aduana. d) Carga. e) Autoridad
portuaria: control.

5. Envio de las mercancias
6. Puerto o aeropuerto (importacién): a) Descarga. b) Autoridad portuaria / control.

7. Operacion financiera: a) El banco del comprador recibe la factura del envio. b) El dinero se
acredita el banco vendedor.

8. Intermediario de la importacién: Agente aduanal
9. Despacho aduanal
10. Envio interior: Camioén, ferrocarril, avién, barco.

11. Recepcién de las mercancias por el comprador: a) Venta inmediata. b) Almacenaje. c)
Mayor refinamiento o incorporacién a otras mercancias.

Estrategias de internacionalizacion:

a. Estrategia internacional: Se orienta a aprovechar sus competencias clave y las innovaciones
del pais de rigen en las posiciones competitivas alcanzadas en el extranjero. La cadena de
valor esta concentrada, se centraliza en la empresa matriz.

b. Estrategia multinacional: Diferenciar productos para que respondan a las diferencias
nacionales en preferencias del consumidor, caracteristicas de la industria o regulaciones
gubernamentales. La cadena de valor es dispersa. Las subsidiarias tienen cierta libertad para
adaptar las actividades de valor a las condiciones locales.

c. Global: Su objetivo son las necesidades o deseos que respaldan la venta de productos
estandarizados en todo el mundo. Hace hincapié en el volumen, la reduccién de costos y en
la eficiencia. La cadena de valor esta concentrada. La configuracion de la cadena de valor
explota la economia de ubicacion.

d. Transnacional: Maneja simultdneamente las tensiones de la integracion global y la
diferenciacion local, de manera que pueda aprovecharse el conocimiento especializado y
promoverse el aprendizaje mundial. La cadena de valor posee una produccién centralizada
de los principales componentes segun las economias de ubicacion y los efectos de escala.
Ensamblaje y adaptacion dispersos en respuesta a las preferencias locales.
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Documentos de Exportacion:

Documento del exportador para el importador que describe los
Factura proforma términos de venta, precio y entrega como si realmente se hubiesen
enviado las mercancias.

Declaracion de exportacion | Es utilizado por el gobierno del exportador para controlar Las
del transportista exportaciones y recopilar estadisticas de comercio.

Recibo de los bienes entregados al transportista; confirma un
contrato por los servicios que presta el transportista y es un
documento de propiedad.

Conocimiento de
embarque (Bill of Landing)

Indica el origen del producto y generalmente es validado por una

Certificado de Origen fuente externa, como la Camara de Comercio.

Lista de empaque (Packing | Detalla el material contenido en cada envase individual, indica el tipo

List) de exportacion de paquete, y se coloca en la parte exterior del paquete.
Documento expedido por el vendedor a nombre del comprador que
Factura Comercial contiene una descripcion de las mercancias, las direcciones del

comprador y vendedor, y las condiciones de entrega y pago.

Costos de los canales de distribucion:

Las empresas deben evaluar a los distribuidores potenciales. Mayoristas y minoristas por igual tienen
un limite en sus instalaciones para almacenamiento, espacio de exhibicion y dinero para adquirir
inventario. En muchos casos, los distribuidores estan vinculados con los fabricantes mediante
acuerdos que impiden nuevas entradas competitivas.

Una empresa que considere lanzar productos en mercados extranjeros debe calcular los precios de
consumidor final con la mayor aproximacion posible a la realidad para estimar el potencial de ventas.
Existen cinco factores que a menudo contribuyen a que se presenten diferencias en los costos de
distribucién entre los paises, y son las condiciones de infraestructura, el nimero de niveles en el
sistema de distribucion, las ineficiencias de la venta minorista, restricciones de tamafio y de horario
de funcionamiento, y no tener existencias de inventario. Algunos paises también tienen multiples
niveles mayoristas que se venden entre si antes de que el producto alcance el nivel minorista.

2.2.3 Barreras de entrada a EEUU y requisitos zoosanitarios

La FDA (Food and Drug Administration) es la agencia del gobierno de los Estados Unidos responsable
de la regulacion de alimentos (tanto para personas como para animales), medicamentos y productos
biologicos. Esta agencia establece las normas sanitarias que deben cumplir los productos que
ingresan a EEUU para su desaduanaje.

De la partida arancelaria. EEUU usa el sistema de clasificacion del Sistema Armonizado (HS) el cual
ha sido desarrollado y actualizado por la Organizacion Mundial de Aduanas. El nimero de
clasificacion del HS se compone de 6 digitos. El sistema de clasificacion arancelaria en PERU de 10
digitos, segun la SUNAT, ha sido elaborada en base a la NANDINA (Acuerdo de Cartagena) el cual
a su vez esta basado en el sistema armonizado (HS), por lo que las partidas arancelarias aplicables
en Perl y EEUU coinciden, por lo menos, en los 6 primeros digitos.
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Los chips de carnaza al ser basicamente recortes uniformes de carnaza seca, dado que estan hechos
Unicamente de carnaza seca de bovino (raw hide en inglés), por lo que estan dentro de subcapitulo
4101: pieles y carnaza de animales equinos o bovinos, y en la partida 410190: Colillas, pliegues,
vientres, pieles y carnaza, en bruto, de bovino o equino, incluso depilados, frescos o salados, secos,
encalados, piquelados o conservados de otro modo.

La FDA para esta partida exige los siguientes requerimientos sanitarios:

1) Contiene cuero o piel de bovino como el Unico material de origen animal.
2) Fue producido sélo en Pera y:
a. El ganado NO presentaba un caso nativo de BSE (Encefalopatia Espongiforme
Bovina).
b. El material ha sido derivado sélo de especimenes bovinos que se les haya
prohibido la alimentacion en base a carne, huesos o tripas de otros rumiantes.
c. Se deriva sélo de animales que nunca han estado en cualquier pais BSE de los que
se listan a continuacion.
d. No vienen, y nunca fueron almacenados, o de otro modo en cualquier pais BSE de
los que se listan a continuacion.
e. Fue de otro modo no asociado a ninguna instalacién situada en cualquier pais de
BSE de los que se listan a continuacion.

3) Fue calentado a una temperatura minima de 80°C por al menos 30 minutos.

4) El producto no fue mezclado con otro material de origen animal.

Documentos de importacion adicionales para USA: ISF y garantia de impuestos.

El Import Security Filing (ISF 10+2) es una normativa aprobada a finales de 2008 por el U.S. Customs
and Border Protection, que obliga a declarar informacion sobre mercancias en contenedor que vayan
a ser importadas en Estados Unidos por via maritima. El tiempo de antelacién es hasta 24 horas
antes de la carga en el buque, lo que supone normalmente 48 horas de antelacion. Las sanciones
previstas por incumplimiento van desde un minimo de USD 5.000 por declaraciéon hasta un maximo
de USD 10.000. En EEUU todo importador debe establecer un single o continous entry bond, que es
una garantia para el pago de los impuestos. Aquellos importadores que ya tuvieran un continuous
bond, no tendran que hacer ningun tramite adicional (la garantia para el ISF queda ya cubierta por su
continuous bond).

2.2.4 El precio CIF

2.2.4.1 Enfoques para la fijacion de precios

Horngren, Datar, & Rajan (2012) sefialan que las principales influencias para la determinacion del
precio son: 1) Los clientes, debido a su influencia sobre la demanda con base a factores como las
caracteristicas y la calidad del producto. 2) Los competidores, debido a que los productos
alternativos o sustitutos de los competidores perjudican la demanda y obligan a una empresa a
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disminuir sus precios y 3) Los costos; porque influyen en la oferta ademas las empresas
suministran productos en tanto que el ingreso proveniente por la venta de unidades adicionales
exceda el costo por producirlas.

Hay dos enfoques para la fijacion de precios: a) basado en el mercado y b) basado en los costos,
que también se llama costo mas margen de utilidad. El enfoque basado en el mercado considera
las necesidades y deseos de los clientes y la manera de reaccionar de los competidores. El
enfoque basado en costos considera el costo de desarrollo, fabricacién, distribucion y venta del
producto necesario para lograr rendimiento sobre la inversion. (Horngren, Datar, & Rajan, 2012).
La mecanica de este enfoque utiliza un costo base y un margen, el cual es el porcentaje que se
aplica al costo base y abarca la utilidad deseada y los demas costos del producto. El costo base
lo determina la empresa y puede abarcar desde sélo los costos de produccién hasta los costos
totales del producto.

2.2.4.2 Métodos de costeo y determinacién del margen

Horngren, Datar, & Rajan (2012) proponen un costeo basado en actividades (ABC) con un enfoque
en la cadena de valor. El costeo basado en actividades se basa en que los productos consumen
actividades y las actividades consumen recursos (costos), de esa forma se identifica el costo de
cada actividad y qué actividades son necesarias para la elaboracion de producto. Los autores
sefialan que primero se debe considerar los costos directos de fabricacion (materiales directos,
mano de obra y costos directos de las operaciones mecéanicas) y los costos indirectos de
fabricacion. Luego se calcula el costo integral de los productos mediante un costeo basado en
actividades de la cadena de valor en donde se le afiaden los costos de operacion: costos de
investigacién y desarrollo, costo de disefio de productos y procesos, costos administrativos, costos
de marketing, costos de distribucion, costos de servicio al cliente, costos de abastecimiento los
cuales se calculan en base a un nivel de ventas por periodo (ejemplo: 150 mil unidades al mes).
Estos costos permiten obtener el costo base unitario sobre el cual agregar el margen.

También existe un enfoque para el calculo del margen en relacion a la tasa de rendimiento sobre
la inversion fijada como meta. La tasa de rendimiento meta sobre la inversion es la utilidad en
operacion anual meta dividida entre el capital invertido. El capital invertido se puede definir de
forma practica como los activos totales (activos a largo plazo mas los activos circulantes). La
utilidad de operacion anual debe igualarse al rendimiento meta sobre la inversion para el mismo
periodo, y en base a esta utilidad y a las unidades de venta proyectadas para dicho afio se calcula
el margen necesario por unidad para cubrir el rendimiento meta sobre la inversion. (Hansen &
Mowen, 2007)

Horngren, Datar, & Rajan (2012) mencionan que de forma alternativa el costo base se puede fijar
alternativamente como: el costo variable de la fabricacion, el costo variable del producto, costo
total de fabricacion o el costo total del producto, sobre los cuales se establece el margen. La
mayoria de los gerentes encuestados por Horngren, Datar, & Rajan (2012) usan el costo total del
producto para las decisiones de fijacién de precios; es decir, incluyen tanto los costos fijos como
los costos variables cuando calculan el costo por unidad debido a tres factores: recuperacién total
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de los costos del producto, estabilidad de precios y sencillez. Estos costos pueden obtenerse ya
sea mediante el método ABC u otras fuentes como los estados de resultados.

2.2.4.3 Términos CIF y estructura de costos

El INCOTERM CIF establece las obligaciones y responsabilidades en una compra-venta
internacional en aspectos relacionados con el suministro de la mercancia, los documentos y
permisos, asi como la gestion y la operatividad en general que hacen posible la concertacién de
la compra-venta. EI INCOTERM CIF establece que el vendedor debe declarar la mercancia en
aduana para la exportacion, y cubrir los gastos y fletes necesarios para hacer llegar la mercancia
al puerto de destino convenido asi como contratar un seguro de carga por el valor de la mercancia
hasta el puerto de destino. Sin embargo, la entrega se perfecciona cuando, al igual que FOB, la
mercancia sobrepasa la borda del buque en el puerto de origen, en ese momento se transfieren
comprador los riesgos de pérdida o dafio de la mercancia, asi como cualquier gasto adicional
debido a acontecimientos ocurridos después de ese momento. (Camara de Comercio de Bogota,
2012)

Los costos que debe asumir el vendedor aplicando los términos CIF son mayormente los
siguientes: costos de produccion, embalaje y etiquetas, costos de investigacion y estudio de
mercado, costos de investigacién del cliente y su solvencia, costos financieros, comision del
agente de ventas, carga en las instalaciones del vendedor, transporte interior en pais de origen,
manipulaciones (handling) en origen, permisos, vistos buenos y certificaciones, seguros internos,
derechos de puerto, utilizacién de instalaciones portuarias en origen, pesaje y cubicaje de la carga,
almacenaje, vigilancia portuaria, derechos de exportacién, comision del agente aduanero, carga y
estiba de la mercancia, flete internacional y el seguro de carga. Los costos asumidos por el
comprador son la gestién y la operatividad de importacion, manipulaciones (handling) en destino
y el transporte y almacenamiento en destino. (Camara de Comercio de Bogota, 2012)

2.2.5 Costos fijos y Costos variables

Los costos fijos se definen como aquellos que no aumentan ni disminuyen con los cambios en las
ventas de la compafiia. Las empresas tienen que pagar estos costos fijos independientemente de
que las condiciones del negocio sean buenas o malas. Estos costos fijos pueden ser operativos, como
los derivados de la compra y la operacién de la planta y el equipo, o financieros, como los costos fijos
derivados de los pagos de deuda. (Gitman & Zutter, 2012). Los costos variables son aquellos que se
modifican de acuerdo a variaciones del volumen de produccion (o nivel de actividad). Los costos
variables, como su nombre lo indica, pueden diferir con el nivel de producciéon dado que estan
asociados al uso de los factores variables, como la mano de obra y las materias primas. Dado que
las cantidades de factores aumentan conforme se incrementa la produccion, los costos variables
aumentan cuando ésta lo hace.
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2.2.6 El Estado de Resultados

El Estado de Resultados es una representacion de las actividades de operacién de una empresa. El
estado de resultados proporciona detalles de entradas, gastos, ganancias y pérdidas de una empresa
durante un periodo. La linea basica, utilidades (también llamadas ingreso neto), indica la rentabilidad
de la compafiia. Las utilidades reflejan el rendimiento sobre el capital de los accionistas durante el
periodo que se esta considerando, mientras que las partidas de la declaracion detallan la forma en
que se determinan las utilidades. (Wild, Subramanyam, & Halsey, 2007).

El Estado de Resultados incluye varios otros indicadores de la rentabilidad. La utilidad bruta (también
llamada margen bruto) es la diferencia entre las ventas y el costo de las ventas (también llamada
costo de los bienes vendidos). Esta indica hasta qué grado puede una compafiia cubrir los costos de
sus productos. La utilidad de operacion se refiere a la diferencia entre las ventas y todos los costos y
gastos de operacion. Por lo comin excluyen los costos de financiamiento (interés) y los impuestos.
Las utilidades antes de impuestos, como su nombre lo indica, representan las utilidades de las
operaciones continuas antes de considerar el impuesto sobre la renta. (Wild, Subramanyam, &
Halsey, 2007)

2.2.6.1 Calculo del ingreso de operacién

El ingreso de operacion es una medida del ingreso de una compafiia derivado de las actividades de
operacion continuas. Hay tres aspectos importantes del ingreso de las operaciones. En primer lugar,
el ingreso de las operaciones solo corresponde al ingreso generado por las actividades de operacion.
Por consiguiente, cualesquiera ingresos (y gastos) no relacionados con las operaciones de negocios
no son parte del ingreso de operaciones. En segundo, se enfoca en el ingreso para la compafiia en
conjunto, antes que para los tenedores de deuda y capital. Esto significa que los ingresos y gastos
de financiamiento (principalmente gastos de intereses) se excluyen cuando se mide el ingreso de
operacion. En tercer lugar, el ingreso de las operaciones soélo corresponde a las actividades de
negocios continuas. (Bravo, Lambreton, & Marquez, 2007)

2.2.6.2 Calculo del Costo de Ventas.

Costo de ventas: Empresa manufacturera

Inventario inicial de productos terminados

Costo de los articulos terminados. (costo de fabricacion de los
articulos terminados en el periodo)

= | Productos disponibles para la venta

- | Inventario final de productos terminados

= | Costo de Ventas

Fuente: Bravo, Lambreton, & Marquez (2007)

El costo de ventas, para las compafias manufactureras, representa lo que les cost6 fabricar los
productos que vendieron. Las empresas comerciales consideran en el célculo del costo de venta lo
que les costé comprar los productos que vendieron. Las empresas de servicios, en cambio, no tienen
costo de venta, solo tienen gastos de operacion. (Bravo, Lambretén, & Marquez, 2007)
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Al elaborar un estado de resultados, los costos que son de produccion y los que no son de produccién
se separan. La razon para la separacion es que los costos de produccion son costos del producto —
costos que se inventarian hasta que se vendan las unidades —y los costos que no son de produccion
relacionados con el marketing y la administracion se visualizan como costos del periodo. Por lo tanto,
los costos de produccion identificados con las unidades vendidas se reconocen como expirados en
el periodo (costo de ventas) dentro del estado de resultados. Los costos de produccion que se
identifican con las unidades que no se venden se reportan como un inventario en el balance general.
(Hansen & Mowen, 2007)

Los apartados mas importantes del costo de venta son:

a) Materia Prima: Insumos necesarios que al ser procesados se constituyen como parte del
producto final, pudiéndose identificar claramente dentro del mismo. La materia prima puede
ser directa: aquella se identifica cuantitativamente en el producto final, y materia prima
indirecta: que no se puede apreciar a simple vista pero cuyo uso es indispensable para
mantener las propiedades fisicas o quimicas del producto.

b) Mano de Obra: Es la remuneraciéon pagada a los operarios que participan y hacen posible del
proceso productivo. La mano de obra directa es aquella que ejerce esfuerzo fisico en la
ejecucion del proceso de transformacion (obreros, manejan herramientas), y la indirecta es
aquella forma parte del proceso productivo pero no esta en contacto las herramientas o
insumos que requiere la transformacion del producto, (supervisores, vigilancia,
mantenimiento, limpieza).

¢) Costos Indirectos de Fabricacion: Son costos propios de la fabrica o que intervienen dentro
del proceso productivo pero son distintos al material directo o mano de obra. (Transporte,
combustible, servicios de planta, arrendamientos, depreciacion de maquinaria).

Este costo del producto incluye el de los materiales, la mano de obra y los costos indirectos. En otros
casos, los administradores pueden estar interesados en conocer todos los costos que estan
asociados con un producto para propésitos de un andlisis de rentabilidad tactico y estratégico. En
caso de ser asi, entonces se puede necesitar informacion adicional de costos relacionada con el
disefio, el desarrollo, la comercializacion y la distribucion del producto. Los ingresos netos menos los
costos de ventas dan como resultado la Utilidad Bruta. (Hansen & Mowen, 2007)

2.2.6.3 Gastos administrativos y operativos.

Los gastos operativos son aquellos que permiten mantener la actividad diaria de la empresa pero que
no componen el producto final 0 no son necesariamente proporcionales a las unidades producidas,
se les conoce también como gastos indirectos. Los gastos operativos garantizan el adecuado
funcionamiento del negocio, entre ellos se comprenden los servicios publicos, arrendamientos,
materiales de trabajo, mantenimiento de equipos, maquinaria e infraestructura, fletes y suministros
diversos. Los gastos administrativos son aquellos que no estan directamente vinculados con la
actividad principal de la empresa como la fabricacion, la produccién o ventas. Estos gastos estan
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relacionados con la gestién y organizacién en su conjunto en lugar de un departamento individual.
Ente estos se encuentran los salarios administrativos, costos de servicios generales como limpieza,
contabilidad, finanzas, asesorias, movilidad, suministros de oficina, gastos de representacion,
consultoria legal, entro otros. Los gastos administrativos suelen ser fijos porque no estan ligados al
nivel de operaciones sino a la gestion de los procesos administrativos y comerciales de la empresa.
(Bravo, Lambret6n, & Marquez, 2007).

Diferencia entre gastos y pérdidas: Los gastos son flujos de salida, flujos de salida esperados, o
asignaciones de flujos de salida de efectivo pasados que se originan de las operaciones comerciales
continuas de una compafia. Las pérdidas son disminuciones en los activos netos de una compafiia
provenientes de las operaciones periféricas o incidentales de una compafiia. (Bravo, Lambreton, &
Marquez, 2007).

2.2.7 Depreciacion

Como los objetivos de la informacion financiera difieren en ocasiones de los objetivos de la legislacion
fiscal, las empresas usan con frecuencia métodos de depreciacién para la informacién financiera
distintos de los que se requieren para los propdsitos fiscales. (Gitman & Zutter, 2012)

De acuerdo con los procedimientos basicos del MACRS, el valor depreciable de un activo (el monto
que se depreciara) es su costo total, incluyendo los costos de instalacion. Incluso si se espera que el
activo tenga algun valor residual al final de su vida util, la empresa puede hacer deducciones de
depreciacioén, sin problema, por un monto igual al costo inicial total del activo. Existen 6 periodos de
recuperacién MACRS (3, 5, 7, 10, 15 y 20 afios), excluyendo los bienes raices. Para propdésitos
fiscales, los activos de las primeras cuatro clases de bienes del MACRS se deprecian aplicando el
método del doble saldo decreciente usando la convencion de medio afio (esto significa que la
depreciacién de medio afio se considera en el afio en que se compré el activo). En la tabla siguiente
se presentan los porcentajes de depreciacién de un activo clase n-afios para n + 1 afios. Estos
porcentajes se redondearon al entero mas cercano para simplificar los calculos, para propdsitos
fiscales se deberan aplicar los porcentajes no redondeados. (Gitman & Zutter, 2012)

Tabla 1: Porcentaje de depreciacion anual. Metodologia MACRS

Periodo de . . ~ . Total
. Porcentaje depreciado por afio de recuperacion
recuperacion

Afios 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10 | 11
3 afios 33% | 45% | 15% | 7% 100%
5 afios 20% | 32% | 19% | 12% | 12% | 5% 100%
7 afios 14$ | 25% | 18% | 12% | 9% | 9% | 9% | 4% 100%
10 afios 10% | 18% | 14% | 12% | 9% | 8% | 7% | 6% | 6% | 6% | 4% | 100%

Fuente: (Gitman & Zutter, 2012)
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2.2.8 Calculo de los Intereses

Los intereses se calculan en funciéon de una tasa de interés y de un capital adeudado. “De acuerdo
con la percepcion de un ahorrador, la tasa de interés representa el rendimiento que recibe por sus
fondos. Desde el punto de vista del deudor, la tasa de interés que él paga por el uso de los fondos
prestados es el costo de capital. El deudor emite los instrumentos financieros y puede ser llamado
emisor o prestatario. Si solicita un préstamo bancario, la tasa que paga se llama tasa de interés activa
gue usualmente se representa bajo una Tasas Efectiva Anual (TEA)”. (Kozikowski Z., 2007). El deudor
usualmente amortiza el capital mas los intereses en rentas periddicas establecidas en un cronograma
de pagos. El célculo del monto de las rentas se realiza mediante la siguiente féormula.

Cx*i
[((1+D)n—1]

R =

i = Tasas de Interés por periodo
n = NUmero de periodos
C = Capital adeudado

La formula anterior requiere que el periodo de capitalizacién de la Tasa Efectiva coincida con el
periodo de amortizacion de la renta (R), entonces para periodos de amortizacion distintos al anual se
debe convertir la TEA a una Tasa Efectiva equivalente. La TE equivalente es aquella que en
condiciones diferentes producen la misma Tasa Efectiva Anual; es decir, dos tasas con diferentes
periodos de capitalizacién son equivalentes si producen el mismo valor actual o futuro para cualquier
periodo (Kozikowski Z., 2007). La tasa de interés efectiva equivalente (ieq) de una TEA se puede hallar
con la siguiente formula:

1
ieq = (1 + TEA)m — 1

leqg = Tasa de Interés Equivalente
TEA = Tasa Efectiva Anual
1/m = Razén entre el periodo de vigencia y el periodo de vigencia de la TEA

2.2.9 El punto de equilibrio

El punto de equilibrio es el volumen de ventas que se requiere para que los ingresos totales y los
costos de operacion totales sean iguales o para que la ganancia operativa sea igual a cero.
Matematicamente, encontramos este punto (en unidades) observando que la ganancia operativa
(UAII) es igual a los ingresos totales menos los costos operativos fijos y variables. La interseccion de
la linea de costos totales con la linea de ingresos totales determina el punto de equilibrio. Como se
observa en la Figura 1.

Cuanto mas nos alejamos del punto de equilibrio de la empresa, mayor es el valor absoluto de la
ganancia o pérdida operativa y menor es la sensibilidad relativa de la ganancia operativa a los
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cambios en la produccion (ventas) segin lo mide el GAO. Cuanto mas aleje el nivel de produccién
del punto de equilibrio, menor sera el grado de apalancamiento. Lo que determina la sensibilidad de
las ganancias operativas de una empresa a un cambio en la produccion o las ventas es qué tan cerca
opera de su punto de equilibrio, y no su cantidad absoluta o relativa de costos fijos de operacién. (Van
Horne & Wachowicz, 2010)

Figura 1: Estructura de costos respecto a la cantidad producida (Q) para un punto de equilibrio de
4000 unidades.
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Fuente: Van Horne & Wachowicz, 2010

El GAO se acerca a infinito positivo (o negativo) conforme las ventas se acercan al punto de equilibrio
desde arriba (o desde abajo). El GAO se acerca a 1 cuando las ventas crecen mas alla del punto de
equilibrio. Esto implica que el efecto de magnificacién sobre las ganancias operativas que ocasiona
la presencia de los costos fijos disminuye a una simple relacién 1 a 1 cuando las ventas contindan
creciendo y sobrepasan el punto de equilibrio. La Figura 1 indica que incluso empresas con costos
fijos grandes tendran un GAO bajo si operan por arriba de su punto de equilibrio. Asimismo, una
empresa con costos fijjos muy pequefios tendra un GAO enorme si opera cerca de su punto de
equilibrio. (Van Horne & Wachowicz, 2010)
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2.2.10 El Apalancamiento Operativo

El apalancamiento operativo esta presente siempre que una empresa tenga costos fijos de operacion,
sin importar el volumen; a la larga, todos los costos son variables por lo que el andlisis se realiza en
el corto-mediano plazo. “El apalancamiento se define como el efecto potencial de los costos fijos de
operacion sobre variacion del volumen de ventas para generar un cambio mas que proporcional en
la ganancia (o pérdida) operativa.” (Van Horne & Wachowicz, 2010) Asi, al igual que se usa una
palanca para convertir una fuerza aplicada en un punto en una fuerza mayor en otro, la presencia de
costos fijos de operacion produce un cambio porcentual magnificado en la ganancia (o pérdida)
operativa al variar el volumen de ventas.

El Grado de Apalancamiento Operativo (GAO) es una medida cuantitativa de la sensibilidad de la
ganancia operativa de una empresa frente a un cambio en sus ventas. “El grado de apalancamiento
operativo de una empresa para un nivel particular de produccion (o ventas) es simplemente el cambio
porcentual en la ganancia operativa sobre el cambio porcentual en la produccién (o ventas) que
ocasiona el cambio en las ganancias. Siempre es necesario indicar el nivel de produccion (o ventas)
en el que se mide el GAO; esto es, decimos GAO para Q unidades.” (Van Horne & Wachowicz, 2010)

) Cambio % en la ganancia operativa (UAII)
a) GAO en Q unidades =

Cambio % en la produccién (o ventas)

Van Horne & Wachowicz advierten que la ecuacién anterior maneja cambios porcentuales futuros en
la UAIl y las ventas, y no cambios porcentuales pasados, por lo que al usar los cambios porcentuales
del ultimo periodo en la ecuacion se obtendra lo que era el GAO y no lo que es actualmente. Es por
ello que existen otras ecuaciones derivadas de ella que con mas Utiles para calcular los valores de
GAO actuales con los datos disponibles:

Q
b) GAOQ unidades — (Q-Qpe)
UAII+CF
¢) GAOYy golares de venta = TUAL

La ecuacion b es adecuada para calcular el grado de apalancamiento operativo para un solo producto
0 para una empresa de un solo producto ya que sélo requiere informacién sobre dos cifras, Q y Qre,
ambas establecidas en términos de unidades. Por otro lado, la ecuacion c es Util para encontrar el
grado de apalancamiento operativo para empresas de varios productos. También requiere sélo dos
datos, UAIl y CF, ambos establecidos en términos de unidades monetarias.

Gitman sefiala que es importante observar que los costos fijos de operacion no varien cuando cambia
el volumen. Estos costos incluyen aspectos como depreciacion de edificios y equipo, seguros, parte
de las facturas de servicios (luz, agua, gas) totales y parte del costo de administracion. Por otro lado,
los costos operativos variables cambian directamente con el nivel de produccion. Estos costos
incluyen materias primas, costos de mano de obra directa, parte de las facturas de servicios totales,
comisiones de venta directas y ciertas partes de los gastos administrativos generales. (Gitman &
Zutter, 2012)
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2.2.11 El apalancamiento Financiero

El apalancamiento financiero representa la relacion entre las utilidades antes de intereses e
impuestos de la empresa (UAIlI) y sus ganancias por accion comun (GPA). En el Estado de
Resultados, las deducciones tomadas de las UAIl para obtener las GPA incluyen el interés, los
impuestos y los dividendos preferentes, esto aplica para las empresas que poseen pasivos u
obligaciones financieras las cuales deben amortizar periddicamente. Los impuestos por naturaleza
son variables, ya que aumentan y disminuyen con las utilidades de la empresa, pero los gastos por
intereses y dividendos preferentes normalmente son fijos. Cuando estos rubros fijos son grandes, es
decir cuando la empresa tiene mucho apalancamiento financiero, cambios pequefios en las UAII
producen grandes cambios en las ganancias por accion. (GPA). (Gitman & Zutter, 2012)

El apalancamiento financiero se usa con la esperanza de aumentar el rendimiento para el accionista
ordinario. En general, un apalancamiento favorable ocurre cuando la empresa usa fondos obtenidos
a un costo fijjo (emitiendo deuda a una tasa de interés fija) para ganar mas que el costo de
financiamiento fijo pagado. Cualesquiera ganancias restantes después de cumplir con los costos fijos
de financiamiento pertenecen a los accionistas ordinarios. Un apalancamiento desfavorable o
negativo ocurre cuando la empresa no gana tanto como los costos fijos de financiamiento. (Van Horne
& Wachowicz, 2010). El grado de apalancamiento financiero para un nivel dado de ganancias
operativas es simplemente el cambio porcentual en las utilidades por accién que resulta de un cambio
de 1% en la ganancia operativa debido a la incidencia de los costos de financiamiento. (Van Horne &
Wachowicz, 2010)

Cambio % en las utilidades por accién (UPA)

GAF 5 =
para UAIT de X délares Cambio % en la ganancia operativa (UAII)

La ecuacion anterior también puede expresarse de la siguiente forma:

UAII
GAFyaIl de X dslares = (UAIl =T —[PD/(1 — 0)]

La ecuacion establece que el GAF en un nivel especifico de ganancia operativa se calcula dividiendo
la ganancia operativa entre la diferencia en ddlares que existe entre la ganancia operativa y la
cantidad antes de impuestos de ganancia operativa necesaria para cubrir los costos fijos de
financiamiento totales. Cuando es mayor la cantidad de ganancias antes de impuestos que cubre los
dividendos preferenciales que la que cubre el interés, se debe dividir los dividendos preferenciales
entre 1 menos la tasa de impuestos en la férmula.

2.2.12 El Apalancamiento Total

El grado de apalancamiento total de una empresa para un nivel especifico de produccion (ventas) es
igual al cambio porcentual en las utilidades por accion sobre el incremento de un 1% en la produccion
(ventas). (Van Horne & Wachowicz, 2010)
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Cambio % en las utilidades por acciéon (UPA)

GAT. .. ) =
Qunidades (o délares) Cambio % en la produccion (ventas)

Las empresas que no poseen una estructura accionaria, donde la utilidad neta se reparte segun el
porcentaje de participacion de los socios, en vez de considerar las utilidades por accion (UPA) se
consideraran las Utilidades Netas (UN) quedando la siguiente formula:

Cambio % en la Utilidad Neta (UN)
Cambio % en la produccién (ventas)

GATQ unidades (o délares) —

El GAT segun Van Horne & Wachowicz (2010) es la combinacion del grado de apalancamiento
operativo y financiero que resulta en una magnificacion de dos pasos de un cambio en las ventas en
un cambio relativo mayor en las ganancias por accion. EI GAT también puede expresarse como el
producto del grado de apalancamiento operativo por el grado de apalancamiento financiero.

GAT Q unidades (o d()lares) = GAO Q unidades (o ddlares) X G'AFUAII de X ddlares

También puede calcularse mediante estas dos ecuaciones:

GAT, = A=ty
Qunidades = Q(P—CV)—CF—1—[PD/(1—1)]
UAII + CF

GATs g4 =
S dolares de venta UAILl =1 — [PD/(l _ t)]

Q = Cantidad de unidades producidas (vendidas)

P = Precio de venta unitario

CV = Costo variable unitario

CF = Costo fijo

PD = Acciones Preferentes

t = Tasa fiscal de impuesto (impuesto sobre la renta)
| = Intereses

Estas ecuaciones alternativas nos dicen que para una empresa dada, cuantos mas altos sean los
costos financieros antes de impuestos, mayor sera el grado de apalancamiento total con respecto al
gue se tendria sin apalancamiento financiero. (Van Horne & Wachowicz, 2010). Las empresas que
no poseen una estructura accionaria no podran emitir acciones preferentes por lo que no contaran
con dicho instrumento de deuda, lo cual simplifica la ecuacion a esta:

Q(P - €V)
GATQ unidades = Q(P—CV) —CF —1

UAII + CF
GATS délares de venta = m
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Figura 2: Grado de apalancamiento operativo y financiero respecto a las unidades vendidas y al
punto de equilibrio.
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Fuente: Van Horne & Wachowicz, 2010

2.2.13 El apalancamiento y el riesgo del negocio

Gitman & Zutter (2012) advierten que cuando es dificil predecir las fluctuaciones en el nivel de ventas,
el uso del apalancamiento operativo incrementa a su vez el riesgo operativo. “Si los costos operativos
son una parte importante de los costos totales de la empresa (palanca operativa alta), se acrecentara
el efecto de una caida de las ventas en los beneficios y el flujo de caja libre, aumentando mas el
riesgo operativo. Cuanto mayor sea el riesgo operativo, necesitaremos mayores niveles de liquidez
para absorber las consecuencias de una caida en las ventas sin que la empresa se vea afectada.”
(Gitman & Zutter, 2012).

Un riesgo de negocios alto puede compensarse con un riesgo financiero bajo y viceversa. El nivel
global adecuado de riesgo de la empresa implica una compensacion entre el riesgo total de la
empresa y el rendimiento esperado. Esta compensacion debe hacerse sin olvidar el objetivo de
maximizar el valor del accionista. (Van Horne & Wachowicz, 2010)

2.2.14 Los activos fijos

Los activos fijos estan conformados por bienes tangibles que han sido adquiridos o construidos para
ser utilizados dentro de las operaciones ordinarias de la empresa en el mediano y largo plazo, y sin
el proposito explicito de venderlos. Los activos fijos pueden ser terrenos, bienes naturales,
construcciones, inmuebles, vehiculos, maquinarias, mobiliario, equipo informatico, aparatos
electrénicos, elementos de transporte, entre otros. (Hansen & Mowen, 2007). También pueden existir
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activos fijos intangibles que hacen referencia a bienes y derechos como marcas, permisos, patentes
o cualquier otro instrumento definible en posesion de la empresa el cual pueda ser utilizado dentro
de sus procesos o se traduzca en una ventaja competitiva.

2.2.15 Capacidad operativa

La capacidad se suele considerar como la cantidad de producciéon que un sistema es capaz de
generar durante un periodo especifico. Capacidad es un término relativo y, en el contexto de la
administracion de operaciones, se podria definir como la cantidad de recursos disponibles que se
requerirdn para la produccion, dentro de un periodo concreto. (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009)

El nivel de capacidad que se elija tiene repercusiones criticas en el indice de respuesta de la empresa,
la estructura de sus costos, sus politicas de inventario y los administradores y personal de apoyo que
requiere. Sila capacidad no es adecuada, la compafiia podria perder clientes en razén de un servicio
lento o de que permite que los competidores entren al mercado. Si la capacidad es excesiva, la
compafiia tal vez se veria obligada a bajar los precios para estimular la demanda, a subutilizar su
fuerza de trabajo, a llevar un inventario excesivo o a buscar productos adicionales, menos rentables,
para permanecer en los negocios.

Tipos de capacidad

e Capacidad pico: Maxima produccion que se puede lograr en un proceso o instalacion bajo
condiciones ideales. Cuando la capacidad se mide Unicamente en relacion con el equipo, la
medida mas apropiada es la capacidad nominal, es decir, una evaluacion de ingenieria sobre
la produccién maxima anual suponiendo una operaciéon continua, salvo por un margen de
tiempo para las tareas de mantenimiento.

e Capacidad efectiva. La maxima salida de produccién que un proceso o empresa es capaz de
sostener econémicamente, en condiciones normales. En algunas organizaciones la
capacidad efectiva implica operar con un solo turno o varios turnos. Por ello la capacidad
debe situarse de forma razonable en horarios realistas de trabajo para sus empleados y
equipo. (Krajewski & Ritzman, 2000)

En muchos casos no es recomendable operar cerca de la capacidad pico, generandose minimas e
incluso pérdida a pesar de los elevados niveles de venta, debido a la presién de los costos adicionales
necesarios para mantener el nivel de operaciones y los sobreturnos de la mano de obra.

2.2.16 Medicion de la capacidad

Para medir la capacidad de produccién que se puede alcanzar se usa el concepto de mejor nivel de
operacion, que es el maximo histérico de produccion que se ha alcanzado en una unidad de tiempo:
(horas, dias, semanas), se trata del nivel de capacidad para el que se ha disefiado el proceso y, por
lo mismo, se refiere al volumen de produccion en el cual se minimiza el costo promedio por unidad.
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Determinar este minimo usualmente implica un analisis entre la asignacién de los costos para gastos
fijos y el costo de las horas extra, el desgaste del equipamiento, los indices de defectos y otros costos.
(Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009)

Capacidad Utilizada
Mejor nivel de operacion

Indice de utilizacién de la capacidad =

Medicion de la capacidad

Ninguna medicion de la capacidad es aplicable a todas las situaciones, por ejemplo un taller de
produccion mide la capacidad por el nimero de horas maquina. Sin embargo, la capacidad se puede
expresar de dos formas:

a) Mediciones basadas en la salida del producto. Estas mediciones son la opcién mas usual
para procesos de flujo de linea, sin embargo so6lo son adecuadas cuando se trata de empresa
gue proveen un namero relativamente pequefios de productos y servicios estandarizados.

b) Mediciones basadas en los insumos. Se utilizan en los procesos de flujo flexible o cuando
existe mezcla de productos. (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009)

La determinacién de la capacidad que se requerira implica abordar las demandas de lineas de
productos individuales, capacidades de plantas individuales y asignacion de la produccion en los
procesos de la red de la planta. Esto se hace con los pasos siguientes: 1). Técnicas de prondstico
para prever las ventas de los productos individuales dentro de cada linea de productos. 2). Calcular
el equipamiento y la mano de obra que se requerird para cumplir los pronésticos de las lineas de
productos. 3) Proyectar el equipamiento y la mano de obra que estara disponible durante el horizonte
del plan. Muchas empresas deciden tener un colchdn de capacidad que se mantendrd entre los
requerimientos proyectados y la capacidad real, el cual se refiere a la cantidad de capacidad que
excede a la demanda esperada. Cuando la capacidad del disefio de la empresa es menor que la
capacidad requerida, el colchén de capacidad es negativo. (Chase, Jacobs, & Aquilano, 2009)

2.2.17 Consideraciones para aumentar la capacidad

e Conservar el equilibrio del sistema: Frecuencia de los aumentos de capacidad: En una planta

con equilibrio perfecto, el resultado de una etapa del proceso calza con el insumo requerido
en tiempo y forma por la siguiente etapa y asi sucesivamente, sin embargo este escenario es
dificil de lograr dado que los niveles 6ptimos de cada etapa son diferentes. Para reducir el
desequilibrio se pueden implementar las siguientes estrategias: 1) sumar capacidad a las
etapas que son cuellos de botella, 2) emplear inventarios que sirvan de amortiguador ante la
etapa que es un cuello de botella 3) aumentar las instalaciones de los departamentos con
mayor presién operativa.

e Frecuencia de los aumentos de capacidad: Hay un costo por escalar la capacidad con

demasiada frecuencia, debido a los costos de retirar y sustituir el equipamiento viejo y
capacitar a los empleados para usar el nuevo, siendo el precio del equipamiento nuevo
considerablemente mayor y el costo de detener las operaciones durante el periodo de
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cambio. También hay un costo por escalar la capacidad con muy poca frecuencia, debido a
que se adquiere en bloques mas grandes lo cual implica un gasto fijjo y un costo de
oportunidad.

e Fuentes externas de capacidad: Dos estrategias que suelen utilizar las organizaciones son

la subcontratacion y la capacidad compartida.

Curva de Aprendizaje

La teoria de la curva de aprendizaje (0 experiencia) muestra la relacion entre el tiempo de produccién
de una unidad y el numero acumulado de unidades producidas, en el caso de la manufactura se utiliza
para calcular el tiempo que lleva el disefio y la elaboracién de un producto, asi como sus costos. El
aprendizaje individual es la mejora que se obtiene de que las personas repitan un proceso y adquieran
habilidad o eficiencia en razén de su propia experiencia. Este aumento en la productividad repercute
en el mediano plazo en una disminucion del costo de mano de obra por unidad de producto. (Chase,
Jacobs, & Aquilano, 2009)

2.2.18 Validacion del contenido de un instrumento de investigacion

Hernandez-Nieto (2011) nos dice que la validez consiste en la correspondencia (concordancia) entre
lo que se mide y lo que se presente medir. La validez del contenido de un instrumento de recoleccion
de datos implica juicios de valor por parte de expertos acerca de la pertinencia y relevancia del
contenido de cada uno de los items del instrumento en relacién a lo que se pretende medir, es decir,
acorde con las variables empleadas. La validacion del contenido parte de la planificacién del
cuestionario y de la construccion de los items ajustados a las dimensiones de las variables de estudio
y al contenido del marco teérico.

Formato de validacién y nimero de expertos

Se recomienda un namero impar de expertos mayor a 3. El formato de evaluacién debera incluir los
siguientes campos: 1) Membrete institucional 2) Titulo del instrumento 3) Objetivos y variables de
investigacion 4) Objetivos del instrumento 5) Instrucciones 6) Criterios de evaluacion para cada item
7) Datos del experto 8) Tabla de evaluacion empleando una escala de estimacion o Likert
(Hernandez-Nieto, 2011). La escala de Likert con 5 niveles es la siguiente:

1=Inaceptable 2= Deficiente 3= Regular 4= Bueno 5= Excelente
Criterios de evaluacion por parte de los expertos:

Hernandez-Nieto (2011) sefiala los siguientes criterios de evaluacién: a) Pertinencia: El grado de
correspondencia entre el enunciado del item y lo que se pretende medir. b) Claridad Conceptual:
Hasta qué punto el enunciado del item no genera confusion o contradicciones. ¢) Redaccion: Si la
sintaxis, ortografia y la terminologia utilizadas son apropiadas. d) Escala y Codificacion: Si la escala
empleada en cada item es apropiada y la misma ha sido debidamente codificada.

Célculo del Coeficiente de Validez de Contenido (CVC)
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El CVC es un coeficiente que mide la validez del contenido y la concordancia entre jueves por item 'y
del instrumento. Resulta del promedio de los Coeficientes de Validez del Contenido de cada item,
cada uno de los cuales ha sido corregido por concordancia aleatoria entre los jueces. (Hernandez-
Nieto, 2011)

Coeficiente de Validez de Contenido Insesgado (CVCi)

Promedio de valoracion de los expertos My
CVCI = =

Valoracion maxima posible de la escala  Vmy

Coeficiente de Validez de Contenido Insesgado Corregido (CVCic)

CVC; = My Pe = My <1>j
T Vm, O Vm, \j

Pe = probabilidad de error
J = NUmero de expertos

Coeficiente de Validez de Contenido Total (CVCt)

2. CVCy,

CVC, = Node items

Coeficiente de Validez de Contenido Total Corregido (CVCtc)

1\
CVCi. = CVC; — Pe = CVC; — (T)

Interpretacion del calculo del CVC

Valor del CVC Interpretacion de la validez y concordancia
De 0 a 0.60 Inaceptable
Mayor a 0.60 y menor o igual a 0.70 Deficiente
Mayor a 0.70 y menor o igual a 0.80 Aceptable
Mayor a 0.80 y menor o igual a 0.90 Buena
Mayor a 0.90 Excelente

Fuente: Hernandez-Nieto (2011)
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2.3 Definicion de términos basicos.

Segun Arias (2012) el apartado de definicion de términos consiste en dar el significado preciso y
segun el contexto a los conceptos principales, expresiones o variables involucradas en el problema
y en los objetivos formulados. Tamayo (1998) refuerza esta definicion acotando que "es la
aclaracion del sentido en que se utilizan las palabras o conceptos empleados en la identificacion
y formulacion del problema.”

2.3.1

2.3.2

2.3.3

2.3.4

2.3.5

2.3.6

2.3.7

2.3.8

2.3.9

2.3.10

23.11

2.3.12

Apalancamiento Operativo: Efecto que reduce costo fijo unitario por cada unidad adicional
vendida causando incrementos mas que proporcionales sobre la UAII.

Apalancamiento Financiero: Efecto de obtener incrementos mas que proporcionales en la
UN respecto a incrementos en la UAIl al reducirse el costo financiero unitario.

Apalancamiento Operativo-Financiero: También llamado Apalancamiento Total es el
efecto de reducir el costo fijo unitario por cada unidad adicional vendida produciendo
incrementos mas que proporcionales sobre la UN.

Grado de Apalancamiento Operativo: Es el coeficiente que representa la proporcién de la
variacion de UAII respecto a un cambio de un 1% en la produccion (ventas).

Grado de Apalancamiento Financiero: Es el coeficiente que representa la proporcion de la
variacion de la UN respecto a un cambio de un 1% en la UAII.

Grado de Apalancamiento Operativo-Financiero: También entendido como el Grado de
Apalancamiento Total (GAT) es el producto del GAO por el GAF y representa la proporcion
de la variacion de la UN respecto a un cambio de un 1% en las unidades vendidas.

Nivel de Ventas: Numero de unidades vendidas. Para el presente estudio se consideran
que las unidades vendidas son equivalentes a las unidades producidas dentro del mismo
periodo, excepto que se sefiale lo contrario.

Capacidad Efectiva: Capacidad a la que puede operar una empresa de forma sostenible
con sus activos fijos actuales definida en unidades de producto obtenido por periodo.

Precio CIF: El precio CIF es el valor de exportacion del producto en el puerto de destino
del cliente, el cual incluye el flete internacional y el seguro, ademas de los margenes de
los canales de venta, costos logisticos y aduanales, y demas gastos de exportacion que
sucedan antes de su llegada al puerto de destino

Utilidad de Operacion: Es la utilidad calculada antes de impuestos e intereses (UAII)

Margen de Operacion: También llamado margen operativo. Es el porcentaje que
representa la Utilidad de Operacion (UAIl) respecto a los costos y gastos de operacion
que conforman los costos totales del producto.

Horizonte de analisis: El horizonte de analisis es el marco temporal en donde estan
comprendidos todos los datos de la investigacién el cual se sitla entre el 01/01/2016 y el
30/06/2017, dentro del cual estan abarcados los periodos de analisis.
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2.3.13

2.3.14

2.3.15

2.3.16

2.3.17

Periodo de analisis: Un periodo de analisis es un segmento del horizonte de andlisis. El
presente estudio considera periodos de analisis trimestrales. También puede usarse el
término periodo para designar un rango especifico de tiempo sobre el cual se han
analizado datos, pudiendo ser igual pero no mayor al horizonte de analisis.

Activo fijo: Bien tangible que han sido adquirido o construido para ser utilizado, afiadiendo
valor y/o capacidad a las operaciones ordinarias de la empresa en el mediano y largo
plazo, y sin el propésito explicito de venderlo.

Chips de carnaza (calidad premium): Laminas de carnaza seca rectangulares de 6 ~ 7 por
2.5 ~ 3 pulgadas de aspecto agradable y color hueso uniforme que se utilizan como
juguetes caninos masticables.

Margen Meta: Margen de operacion que la empresa ha situado como meta fija sobre la
cual realizara sus proyecciones. El margen meta de PERMEX es 20%.

Produccion y Ventas: Término compuesto que indica los kilogramos de chips de carnaza
producidos y vendidos dentro de un mismo periodo.
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CAPITULO 3. HIPOTESIS
3.1 Formulacion de la hipotesis

El apalancamiento operativo-financiero de la empresa PERMEX International Commerce
SRL permite reducir significativamente el precio CIF del producto chips de carnaza respecto
al periodo 2016-2017 en la ciudad de Trujillo.

3.1.1 Hipotesis Nula
El apalancamiento operativo-financiero de la empresa PERMEX International Commerce

SRL no permite, no aporta o no es un factor significativo para la reduccion del precio CIF
del producto chips de carnaza respecto al periodo 2016-2017 en la ciudad de Truijillo.

3.2 Operacionalizacion de variables (Zorrilla Arena, 1993)
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VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL | DEFINICION OPERACIONAL DIMENSIONES INDICADORES INSTRUMENTOS
INDEPENDIENTE
El apalancamiento se refiere ala|El grado de apalancamiento Costos que permanecen | = Andlisis de
capacidad de los costos fijos|operativo-financiero esta constantes dentro del rango| Costos
para soportar incrementos en el |representado por el GAT el relevante a medida que varia el|= Analisis de las
nivel de actividad que permitan|cual es el producto del GAO y nivel del generador de la actividad.| cuentas del
reducir el costo unitario|el GAF y se define por la , Costos cuyo valor no esta sujeto o| Estado de
., . . Costos Fijos . .
obteniéndose rendimientos | formula: determinado al incremento 0| Resultados
marginales en la UN sobre cada GAT = Q(P—-CV) disminucién de las operaciones |= Analisis de
unidad adicional vendida. El Q(P-CV)—CF-1 dentro de un rango de capacidad,| archivosy
apalancamiento operativo es el{donde Q son las cantidades en el corto o mediano plazo. (Van| documentos
uso de los costos fijos para|vendidas, P es el precio, CV es Horne & Wachowicz, 2010) contables.
extraer cambios porcentuales|el costo variable unitario, CF el Costos que varian en formatotal en | . Apalisis de
més altos en las utilidad |costo fijo y | los intereses. El proporcion directa a los cambios en| ~qsios
321 operativa respecto a las ventas, |valor del GAT préximo a 1 las unidades producidas y que « Andlisis de las
Apalancamiento mientras que el apalancamiento |representa la utilizaciéon de la responden a la funcién lineal de la cuentas del
Operativo- financiero es la relacion mas que | capacidad de los costos fijos y | Costos Variables ecuacion donde el costo variable Estado de
Financiero proporcional entre los | activos fijos para soportar los total es igual al costo variable por Resultados
incrementos de la UAI y la UN |incrementos en la produccion y unidad por el numero de unidades
resultante. (Van Horne &|ventas, obteniendo producidas.  (Van Horne &|"Andlisis de
Wachowicz, 2010) rendimientos ~ mas  que Wachowicz, 2010) Tendencia
proporcionales sobre la UN. La UAII o Utilidad de Operacion es
(Vvan Horne & Wachowicz, el resultado de los ingresos mer?c,)s « Anlisis del
2010) los costo-s y gastos o.le operacion| oo 4o de
antes de impuestos e intereses. Resultados

UAIl y Utilidad Neta

La Utilidad Neta (UN) es la utilidad
disponible a los accionistas
obtenida después de intereses e
impuestos.

(Van Horne & Wachowicz, 2010)

= Estados de
Resultados
proyectado.
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VARIABLE DEFINICION CONCEPTUAL | DEFINICION OPERACIONAL DIMENSIONES INDICADORES INSTRUMERTO
INDEPENDIENTE S
= Registros
Identificacion de los activos fijos| historicos de
que conforman la capacidad| produccion.

Capacidad operativa

instalada de la empresa. Cantidad
de productos o insumos que
pueden ser procesados durante un
periodo de tiempo. (Van Horne &
Wachowicz, 2010)

= Hojas de reporte
de detalle de uso
de los activos
productivos.

= Mejor nivel de
operacion.

Nivel de Ventas

Ventas: Cantidad de producto
vendido a un precio dado y en un
periodo de tiempo.

(Van Horne & Wachowicz, 2010)

= Registros de
Ventas

= Registro de
Ingresos

= Analisis del
Estado de
Resultados.

Intereses

Es el costo que genera la tenencia
del capital adeudado respecto a un
periodo de tiempo y a una tasa de

interés, incluyendo los gastos
financieros, seguros y tasas
cobradas por la entidad

prestamista.
(Van Horne & Wachowicz, 2010)

= Registros de
préstamos y
pagos.

= Registros de
ingresos de
efectivo.

= Conversion de
tasas de interés.
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VARIABLE
DEPENDIENTE

DEFINICION
CONCEPTUAL

DEFINICION
OPERACIONAL

DIMENSIONES

INDICADORES

INSTRUMENTOS

3.2.2 Precio
CIF.

El precio CIF es el
valor de venta de
exportacion de un
producto dado en el
puerto de destino del
cliente, el cual incluye
el flete internacional y
el seguro, ademas de
los méargenes de los
canales de venta,
costos logisticos vy
aduanales, y demas
gastos de exportacion
que sucedan antes de
la llegada del producto
al puerto de destino,
punto desde el cual
los costos son
asumidos  por el
cliente. (Daniels,
Radebaugh, &
Sullivan, 2013)

El precio CIF se
compone del costo
en fébrica mas los
costos logisticos en
origen y de
exportacion, el
seguro maritimo 'y
el flete hasta puerto
de destino,
afadiéndose un
margen establecido
por el exportador
segun los acuerdos
comerciales que
mantenga con su
cliente. (Daniels,
Radebaugh, &
Sullivan, 2013)

Costo en Féabrica

Todos los costos que integran, mantienen o
participan directa o indirectamente en los procesos
de elaboracion de los productos y su almacenaje y
qgue al dividirlos entre la cantidad producida se
obtiene su costo total unitario. (Van Horne &
Wachowicz, 2010)

= Estudio de costos.

= Analisis horizontal y
vertical del Estado de
resultados.

= Andlisis horizontal y
vertical del Estado de

flujo de caja.

Condiciones comerciales y especificaciones | Revisidon documentaria
Acuerdos demandadas por el cliente o el mercado que inciden | de los acuerdos
Comerciales en los costos del producto o en su precio de venta. | comerciales.

(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013)

« Costo del Flete Internacional. « Costo del servicio |* Cuadro comparativo

logistico y aduanal proveido por el agente logistico. | de cotizaciones de

- Costo del flete nacional hasta el terminal portuario | servicios logisticos y

del Callao. * Costo del seguro internacional. « Costo | aduanales.
Costos de

Exportacion

de certificados, documentos y permisos requeridos
para viabilizar o facilitar la exportacion. < Costo
administrativo de la exportacién. « Costos empaque,
embalaje, estiba y acondicionamiento del producto.

(Daniels, Radebaugh, & Sullivan, 2013)

= Marco legal y
procedimental de las
operaciones de
exportacion.

Margen de
Operacion

Es el porcentaje obtenido de utilidad antes de
impuestos e intereses (UAIl) respecto al costo total
del producto. (Van Horne & Wachowicz, 2010)

= Analisis del Estado
de resultados.
= Andlisis de costos.
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CAPITULO 4. MATERIALES Y METODOS

4.1Tipo de disefio de investigacion.

4.1.1 Nivel de Investigacion:

Segun el nivel o alcance de la investigacion, es decir, el grado de profundidad con que se
aborda un fendmeno u objeto de estudio, la investigacion se enmarcé como descriptiva.
Hernandez afirma que en la investigacion descriptiva “la meta del investigador consiste en
describir fendmenos, situaciones, contextos y sucesos; esto es, detallar cémo son y se
manifiestan. Los estudios descriptivos buscan especificar las propiedades, las caracteristicas
y los perfiles de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenébmeno
gue se someta a un analisis” (Hernandez Sampieri, 2014). La investigacion descriptiva por si
sola no llega hasta el punto de relacionar variables de forma que una explique el
comportamiento de la otra. Es por ello que la presente investigacion adopta el enfoque de la
investigacion analitica, la cual “tiene como objetivo analizar un evento y comprenderlo en
términos de sus aspectos menos evidentes; la investigacion analitica juzga, critica o
profundiza en el evento sin ir a modificarlo” (Hurtado de Barrera, 2000). La investigacion
analitica utiliza el método descriptivo para estudiar las variables de interés pero ademas
estudia los aspectos que estan relacionados entre ellas de forma holistica incluyendo
caracteristicas e indicadores comunes. “La investigacion analitica descompone las variables
de estudio en secciones o dimensiones analizables para una comprensién mas amplia y luego
sintetiza los datos obtenidos en enunciados coherentes” (Hurtado de Barrera, 2000). Este
método brinda un acercamiento mas compatible con el enfoque a desarrollar en la presente
investigacion.

Segun su finalidad que persigue, Zorrilla (1993) clasifica la investigacion en cuatro tipos:
bésica, aplicada, documental y de campo. La presente investigacion se ha situado como
aplicada-documental dado que esta orientada a solucionar la realidad problematica de la
empresa PERMEX International Commerce SRL. “la investigacion aplicada busca utilizar los
conocimientos adquiridos para actuar, construir, modificar o solucionar un aspecto practico
de la realidad” (Zorrilla Arena, 1993). También se sitia como documental dado que se realiza
a través de la consulta de documentos oficiales y a diferencia de la investigacion de campo
no transcurre en el lugar y tiempo en que suceden los fendmenos de estudio.

4.1.2 Disefio de la Investigacion

La presente investigacion no pretende manipular ni condicionar las variables, en
consecuencia, el disefio sera no experimental. Partiendo ademas de la naturaleza de las
variables y de los objetivos a alcanzar, la investigacion adoptard un método de estudio
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cuantitativo. “La investigacion cuantitativa analiza datos cuantitativos que permiten estudiarse
matematicamente, organizarse en esquemas, tablas y graficos que ilustran adecuadamente
un fendmeno; cuantificar es establecer magnitudes precisas y evitar las afirmaciones
subjetivas”. (Del Cid, Méndez, & Sandoval, 2011).

El disefio de la presente investigacion se sitlla ademas como transeccional debido a que se
“recolectan datos, describen variables y se analiza su incidencia e interrelacién en un solo
momento, en un tiempo Unico; es como tomar una fotografia de lo que sucede” (Hernandez
Sampieri, 2014). No se pretende estudiar un comportamiento evolutivo o histérico de las
variables, sin embargo se recolectaran y agruparan datos en diferentes periodos de tiempo
para efectos de profundizar el analisis; cada uno de estos periodos, como por ejemplo las
series trimestrales de los estados financieros, son secciones que representan el
comportamiento de las variables en un contexto dado cuyo fin es medir transversalmente sus
indicadores mas no “analizar cambios en el paso del tiempo como en los disefios
longitudinales” (Hernandez Sampieri, 2014). En sintesis, el disefio de investigacion se
planteara como no experimental transeccional descriptivo cuantitativo.

4.2 Material de estudio.

4.2.1 Poblacion.

Hernandez indica que “lo primero que hay que hacer es definir la unidad de analisis
(individuos, organizaciones, periddicos, registros, situaciones, eventos, etc.); una vez definida
la unidad de analisis se delimita la poblacion” (Hernandez Sampieri, 2014). El campo de
estudio de la presente investigacién esta abarcado dentro de las ciencias econdmicas,
especificamente en la rama de las finanzas corporativas, siendo su objeto de estudio las
transacciones de capital que generan las actividades empresariales. Ross define el objeto de
estudio de las finanzas corporativas como “los flujos de efectivo, activos, pasivos y recursos
que se reflejan en los estados financieros de la empresa” (Ross, Westerfeld, & Jaffe, 2012).
Considerando que las dimensiones de las variables a investigar estdn comprendidas dentro
de un enfoque financiero, la unidad de analisis también deberé definirse dentro de este mismo
enfoque tomando como referencia las caracteristicas de su objeto de estudio.

Las transacciones de capital y flujos de efectivo que seran analizados en la presente
investigacion estan contenidos en documentos, bitacoras o archivos en forma de registros y
datos duros; de igual modo las actividades operativas que implican mediciones en los activos
fijos, producciéon o mano de obra estan representadas en registros cuya medicién se ha
realizado regularmente como parte de las operaciones de la empresa. Con base en la
naturaleza de la informacion a recolectar y analizar se ha definido la unidad de analisis como
los datos cuantitativos e histdricos de las actividades operativo-financieras de la empresa
PERMEX, por lo que la poblacion abarcara todos los registros operativo-financieros de la
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empresa en los ultimos dos afios que describan de forma relevante las dimensiones de las
variables de interés.

4.2.2 Muestra.

Hernandez menciona que no siempre se toma una muestra, que “sélo cuando queremos
efectuar un censo debemos incluir todos los casos (personas, objetos, registros, eventos),
del universo o la poblacion; las muestras se utilizan por economia de tiempo y de recursos”.
(Hernandez Sampieri, 2014). Caballero nos dice que “en el caso de las variables para las
cuales se requiere utilizar la técnica del analisis documental (disposiciones operativas,
disposiciones presupuestales), utilizando como instrumentos fichas textuales y de resumen,
sera necesario tratar de obtener todos los datos de sus dominios y, en consecuencia, tendran,
de modo individual, caracter censal y, por tal razén, no requeriran muestra”. (Caballero
Romero, 2014).

En la presente investigacion la unidad minima de andlisis que se procesara son los datos
cuantitativos obtenidos de los registros financieros y operativos de PERMEX. Cada uno de
estos datos integra y aporta a la medicién de las variables de estudio de la misma forma que
el registro de un gasto cualquiera integra de forma imprescindible un estado financiero
dotandole de validez y precision. Esta caracteristica presente en la mayoria de instrumentos
a utilizar (estados financieros, andlisis de costos, andlisis de registros operativos) condiciona
su validez al procesamiento de todos los datos que los componen, dentro del horizonte
temporal, dando a la presente investigacion un caracter censal que la exime del célculo de
una muestra, dado que ninguna muestra posible incluira las unidades de analisis necesarias
para validar la hipétesis dentro del grado de confianza deseado.

4.3 Tecnicas, procedimientos e instrumentos.

4.3.1 Para recolectar datos.

Archivos cuantitativos

Los archivos cuantitativos son los registros primarios de los datos cuantitativos financieros
y operativos de la empresa. Estos datos aparecen como reportes en hojas de céalculo de los
movimientos de efectivo, la informacion detallada de los gastos, el detalle de los cheques
emitidos por la empresa, los estados de cuenta, las deudas con proveedores y clientes, las
ventas y compras. Segun Gonzales “El uso de los archivos en el caso de la investigacion
cuantitativa financiera implica revisar estados financieros, que por definicién constituyen
archivos, ya que muestran informacion de actividad financiera pasada, ademas que este
diagndstico puede ser mas exacto en funcién de los afios que se revisen. En otras palabras,
entre mas afos se revisen mas exacto sera el diagnostico.” (Gonzéales Garcia, 2014). En el
presente caso, la empresa PERMEX viene desarrollando su actividad de exportacion de
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carnazas para perros desde inicios de marzo del 2016, por lo que se dispone de cinco
trimestres como horizonte temporal de analisis.

Analisis de documentos

El método de andlisis de documentos constituye una actividad de estructuracion de la
informacion obtenida a través de publicaciones, escritos, bitacoras, anotaciones, fichas de
observacién, formatos operativos de reporte, registros de produccion e inventario y
cualquier informacién plasmada, conservada y validada en un formato fiable que haya sido
utilizado formalmente por la empresa para el registro y toma de decisiones. Caballero sefiala
gue “toda actividad empresarial informacion para un fin especifico como: dejar constancia
de eventos, de las decisiones, de las responsabilidades, de valores financieros y contables
en un momento dado.” (Caballero Romero, 2014).

Entrevista no estructurada

La entrevista se utilizara para ampliar la interpretacién de los datos cuantitativos primarios
mediante juicios de valor acerca del contexto en que se originaron, factores que condicionan
la modificacién a corto o mediano de dichos datos y las decisiones que han llevado a la
empresa a establecerse en el escenario financiero-operativo actual. Bernal define la
entrevista como una “técnica orientada a establecer contacto directo con las personas que
se consideren fuente de informacion. A diferencia de la encuesta, que se cifie a un
cuestionario, la entrevista, si bien puede soportarse en un cuestionario muy flexible, tiene
como propdsito obtener informacion méas espontanea y abierta; durante la misma, puede
profundizarse la informacion de interés para el estudio.”. (Bernal Torres, 2010). Para efectos
de la presente investigacion la técnica de la entrevista no seré utilizada para recabar datos
primarios s6lo como soporte para la interpretacién de los ya obtenidos.

4.3.2 Para procesar datos

e Analisis horizontal del Estado de Resultados con series trimestrales y con detalle en las
subcuentas principales.

e Analisis de Costos: Andlisis del componente fijo y variable de los costos y gastos.
e Formulas financieras.

e Analisis de Escenarios.

e Histogramas de frecuencias en MS Excel 2013.

e Cuados de doble entrada en MS Excel 2013.
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4.4 Matriz de Consistencia

PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES / DIMENSIONES METODOLOGIA
Problema central: Objetivo general: Hipétesis central V.1. Unidad de analisis:
¢En qué medida el apalancamiento |Determinar en qué medida el|El apalancamiento operativo-financiero de Apalancamiento Operativo-

operativo-financiero de la empresa
PERMEX International Commerce
SRL permite la reduccion del precio
CIF del producto chips de carnaza
respecto al periodo 2016-2017 en la
ciudad de Trujillo?

Problema derivado (especificos)

1 ¢Cual ha sido el grado de
apalancamiento operativo-financiero
al que estuvo operando la empresa
PERMEX International Commerce
SRL durante el periodo 2016-2017 en
la ciudad de Trujillo?

2 ¢En qué medida el precio CIF del
producto chips de carnaza de la
empresa PERMEX International
Commerce SRL alcanz6 el margen
operativo meta del 20% durante el
periodo 2016-2017 en la ciudad de
Trujillo?

apalancamiento operativo-financiero
de la empresa PERMEX International
Commerce SRL permite la reduccién
del precio CIF del producto chips de
carnaza respecto al periodo 2016-
2017 en la ciudad de Trujillo.

Objetivos especificos

1. Calcular el grado de
apalancamiento operativo-financiero
al que estuvo operando la empresa
PERMEX International Commerce
SRL durante el periodo 2016-2017 en
la ciudad de Trujillo.

2. Comparar el precio CIF al que la
empresa PERMEX International
Commerce SRL vendié su producto
chips de carnaza con el precio CIF
gue necesito para obtener un margen
operativo del 20% durante el periodo
2016-2017 en la ciudad de Truijillo.

la empresa PERMEX International
Commerce SRL permite reducir
significativamente el precio CIF del
producto chips de carnaza respecto al

periodo 2016-2017 en la ciudad de Truijillo.

Hipotesis especificas

1. La empresa PERMEX Internacional
Commerce SRL obtendrd un grado de
apalancamiento negativo debido a que
durante el periodo 2016-2017 registré una
pérdida neta, siendo necesario analizar
periodos mas cortos para determinar un
GAT positivo.

2. El precio CIF al que la empresa
PERMEX vendié su producto chips de
carnaza fue significativamente menor al
que necesitd para obtener un margen
operativo del 20% durante el periodo 2016-
2017 en la ciudad de Trujillo.

Financiero
Definicién operacional:

Estd cuantificado mediante el
Grado de Apalancamiento Total
(GAT) = GAP x GAF =

QP —-Cv)
Q(P—-CV) —CF -1

donde las unidades

Q
vendidas, P es el precio, CV es el
costo variable unitario, CF el costo
fijo y I los intereses. Las unidades
vendidas (Q) estan condicionadas
a la capacidad operativa de la

empresa.

son

Dimensiones

= Costos Fijos

= Costos Varaibles

= UAIl y UN

= Capacidad operativa
= Nivel de ventas (Q)
= Intereses

Registros cuantitativos de las
actividades operativo-financieras
de la empresa PERMEX durante
el periodo 2016-2017, contenidos
en su documentacion oficial:
digitales,  contratos,
comprobantes, reportes.

archivos

Disefio de la investigacion:
No experimental
-- Transeccional

Nivel de la investigacion:
Descriptiva.

Tipo de investigacion:
Cuantitativa.
M -—--— O

Muestra = Poblacion
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PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES / DIMENSIONES METODOLOGIA

3.  ¢Qué factores influyen en la|3. Describir los factores que influyen | 3. Los factores que influyen en la relacién | V.2. Instrumentos:

relacion entre el precio CIF del|en la relacion entre el grado de |entre el grado de apalancamiento operativo ) = Andlisis del Estado de
. . . ' . . , Precio CIF

producto chips de carnaza y el|apalancamiento operativo-financiero|y el precio CIF son: los costos fijos, los Resultados

apalancamiento operativo-financiero
de la empresa PERMEX International
Commerce SRL en la ciudad de
Trujillo?

4. ¢De qué manera la capacidad
operativa de la empresa PERMEX
International Commerce SRL permite
la utilizacion de su apalancamiento
operativo-financiero en la ciudad de
Trujillo?

5. ¢, Cudl seré el precio CIF minimo al
que la empresa PERMEX
International Commerce SRL debera
vender su producto chips de carnaza
en el 2018 para alcanzar su margen
operativo meta del 20% si hace uso
de su capacidad efectiva en la ciudad
de Trujillo?

y el precio CIF del producto chips de
carnaza de la empresa PERMEX
internacional Commerce SRL en la
ciudad de Truijillo.

4. Describir de qué manera la
capacidad operativa de la empresa
PERMEX Commerce
SRL permite la utilizacion de su
apalancamiento operativo-financiero
en la ciudad de Truijillo.

internacional

5. Determinar el precio CIF minimo al
que la empresa PERMEX
International Commerce SRL debera
ofrecer su producto chips de carnaza
en el 2018 para mantener un margen
operativo del 20% haciendo uso de su
capacidad efectiva en la ciudad de
Truijillo.

costos variables, las unidades vendidas,
los intereses, el margen operativo y la
capacidad operativa.

4. La capacidad operativa de la empresa
PERMEX International Commerce SRL en
la ciudad de Truijillo, permite y condiciona la
utilizacion del apalancamiento operativo-
financiero para la reduccion del precio CIF
hasta el limite de su capacidad efectiva
determinada en unidades de producto por
periodo.

5. El precio CIF minimo al que la empresa
PERMEX International Commerce SRL
debera ofrecer su producto chips de
carnaza en el 2018 para alcanzar su
margen operativo de 20% sera menor al
precio registrado durante el periodo 2016-
2017 si hace uso de su capacidad efectiva
y del apalancamiento operativo-financiero.

Definicién operacional:

El precio CIF se compone del
costo en fabrica mas los costos
logisticos en origen y de
exportacion, el seguro maritimo y
el flete hasta puerto de destino,
afadiéndose un margen
establecido por el exportador
segln los acuerdos comerciales
gue mantenga con su cliente.

Dimensiones:

= Costos en fabrica

= Acuerdos comerciales
= Costos de exportacion
= Margen de operacién

= Andlisis de costos

= Calculo de la capacidad

= Entrevista no estructurada
= Férmulas financieras

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA

pag. 49




4

s Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
4 UNIVERSIDAD ope.rativo—financiero dela empresa PERMEX
PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

CAPITULO 5: RESULTADOS

Este capitulo presenta los resultados obtenidos luego de analizar y organizar los datos de los archivos
financieros, contables y operativos de la empresa PERMEX International Commerce SRL desde
enero del 2016 hasta junio del 2017. Los resultados estdn ordenados segun un criterio de
dependencia que demuestra como han ido desarrollandose hasta llegar a objetivo general. El
siguiente esquema muestra el ordenamiento de los resultados y en qué punto responden a los
objetivos de la presente investigacion.

'4 ™\
5.1 5.2 53 55 586 57 5.8
Calculo de || Costosde || Activos fijosy || Costosde Gastos de Gastos Gastos
ingresos Venta depreciacién || Exportacién || operacién admin. LFinancierosJ
5.4 5.9
Ajuste de los Qélculo de
costos de venta intereses

( 5.10 ]

L Elaboracion del Estado de J

Resultados 2016-2017.

513

5.11 A B !ntemrétgéféﬁ{ Resultados de las entrevistas] i
Calculo del apalancamiento i
operativo-financiero (GAT) |
— — 4 512 i

Objetivo Especifico 1 Reduccién del precio CIF
( 514 ) manteniendo el margen |
Célculo de la Capacidad Efectiva Objetivo Especifico 2 i
Objetivo Especifico 3 |

5.15
Estimacionde la 5.16
producciénal 2018 Estimacion de costosal 2018

5.17
Elaboracién del Estado de Resultados 2018-1/4
para diversos escenarios de precio CIF

Interpretacién

Objetivo Especifico 5 i
5.18 :
Calculo de los grados de apalancamiento ( 5.19
para distintos escenarios de precio CIF .| Calculo de la variacién del precio CIF

operandoa capacidad efectiva. 'Ly el nivel de ventas respecto al GAT

Objetivo Especifico 4 manteniendo el margen operativo.

Objetiva General
5.20
Escenarios que posibilitan la

reduccion del precio CIF
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5.1 Calculo de los ingresos

La fuente principal de ingresos de la empresa PERMEX son las ventas de carnaza seca de bovino
en forma de chips calidad premium a su cliente en Estados Unidos, LENNOX INC. El precio de venta
de dicho producto por kilogramo es de 3.89 USDS$ para los chips en presentaciéon natural y de 4.11
USD$ para los chips coloreados. Este precio esta exonerado de |.G.V. debido a que la factura que
se emite es de exportacion. La condicion CIF del precio implica que PERMEX incorpora dentro de su
célculo los costos logisticos de exportacion, que incluyen el seguro y el flete hasta el puerto de destino
asignado por el cliente.

El producto es enviado a granel, sin marca ni envase, en sacos de polipropileno cocido desde su
almacén en Huanchaco — Trujillo, hasta el puerto de Newark, en New Jersey, Estados Unidos. El
producto es embarcado en un contenedor de 40 pies High Cube en el puerto del Callao en Lima y
cuyo transporte es gestionado mediante un agente logistico internacional.

Términos comerciales y de pago.

El pago de los productos se realiza por cada embarque. La gestion del embarque se inicia con el
booking o reserva del contenedor, para programar el envio de los productos al terminal portuario
dentro de la fecha de cierre. Los productos son enviados en un camion, el cual al llegar a los
almacenes portuarios es pesado en una balanza industrial, luego se descargan los sacos con los
productos y el peso del camién vacio es destarado para obtener el peso final de los productos a
introducir en el contenedor, emitiéndose un ticket de balanza. Con el peso final obtenido se calcula el
monto a cobrar a LENNOX INC por dicho contenedor y se elabora la factura comercial y la lista de
empagque.

El peso obtenido en la balanza del puerto difiere por lo general de lo registrado en el inventario del
almacén y esto es debido a la humedad. Los chips de carnaza salen del horno con una humedad
relativa de entre 14% y 19%, y comienzan a ganar humedad (peso) en cuestién de horas si no se
almacenan, llegando a variar hasta en un 15%, por lo que siempre habra una diferencia a favor de
PERMEX entre el peso obtenido en almacén y el peso obtenido en el terminal portuario a pesar que
los sacos de polipropileno en que se transportan sean laminados.

Se envian la factura de exportacion en digital, la lista de empaque, la reserva del contenedor y el
ticket de balanza a LENNOX INC para que, una vez revisados, se proceda a pagar el anticipo, el cual
esta pactado como un 30% del valor del precio de la factura, aunque en algunas ocasiones, segun
los datos analizados, se ha depositado hasta el 50% de la factura. Los depositos de LENNOX INC se
hacen mediante transferencia internacional swift desde su banco en Estados Unidos hasta la cuenta
corriente en délares de PERMEX en el banco BBVA y demoran entre 24 y 48 horas en visualizarse.

Luego de validado el depdsito del anticipo y luego que la enviada la confirmacion de zarpe, el agente
logistico emite el B/L en origen y lo remite a las oficinas de PERMEX para enviar todos los
documentos de embarque (certificado de origen, BL, factura, lista de empaque, ISF, certificado
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zoosanitario) a LENNOX INC, necesarios para el proceso de importacion en Estados Unidos. Luego
de la descarga del contenedor en Newark y la verificacion de su contenido en los almacenes de
LENNOX INC, se envia el saldo restante de la factura. El monto que llega a la cuenta de PERMEX
siempre es menor debido a los gastos financieros en Estados Unidos y a los gastos de intermediacion
bancaria. Los contenedores enviados a la fecha y los pagos realizados por la empresa LENNOX INC
se pueden visualizar en la siguiente tabla:

Tabla 2: Contenedores de chips vendidos a LENNOX y pagos recibidos.

CONTENEDORES ENVIADOS PAGOS RECIBIDOS
TOTAL FALTAN

Ne | Fecha Kg USD$  Anticipo/ Saldol Saldo2 pagaDO TE
Zarpe Enviados Facturado Fecha / Fecha / Fecha

$6,127  $24,797
l 1 ’
14/04/16 8010 Kg  $31,159 31/04/16  14/06/16 $30,924 $235

$10,925 $14,885  $10,645
2 ’ ’ 1
22/07/16 9460 Kg  $36,799 19/08/16  16/09/16  05/10/16 $36,454 $345

$18,270  $18,452
3 ) )
16/09/16 9460 Kg  $36,799 26/10/16  30/11/16 $36,722 $77

$10,113  $21,175
4 ’ ’
02/11/17 9440Kg  $37,164 1511116 16/12/16 $31,288  $5,876

$22,081 $9,885  $12,096
5 ) ’ 1
19/12/16 11040 Kg  $44,422 06/01/17 19/01/17 06/02/17 $44,062 $360

$19,870  $26,325
6 1 1
02/02/17 11540Kg  $46,460 22/02/17  07/03/17 $46,195 $265

$19,054  $15,630

7
28/04/17 9800 Kg  $38,367 16/05/17  07/07/17 $34,684  $3,684

68750 Kg $271,170 $260,329 $10,841

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia

En la tabla anterior se aprecia que al contrastar el dinero ingresado en la cuenta de PERMEX vy el
monto facturado a LENNOX INC, hay un saldo remanente que se aprecia en la columna de “faltante”,
a excepcion del contenedor 4 y 7, estos saldos se consideran gastos de intermediacién bancaria que
no figuran en el estado de cuenta, por lo que dichas facturas se encuentran integramente pagadas.
En el contenedor 4 se retuvo un saldo de $5,876 (- $250 de comision del banco intermediario) debido
a que los chips enviados no cumplian los requisitos de la calidad premium por presentar manchas
parduzcas que iban sobre los limites de conformidad, por lo que LENNOX INC decidio retener parte
del pago del contenedor 4. Estas manchas parduzcas se han presentado desde el contenedor 2 pero
LENNOX INC le dio una salvedad a PERMEX de pigmentar las galletas manchadas con anilinas
naturales en tres colores de forma que se camuflaran las manchas, sin embargo, aln un porcentaje
superior al 10% de las galletas enviadas seguian fuera de los limites de conformidad por ese y otros
parametros de forma. En el contenedor 7, LENNOX INC retuvo otro monto del pago debido a que un
porcentaje de chips conformados por dos o hasta tres ldminas de carnaza tenian aberturas entre si
que hacian que al humedecerse durante su uso tiendan a despegarse. Estos montos retenidos se
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consideraran como descuentos sobre ventas en el estado de resultados, para efectos del analisis no
existiran cuentas por cobrar a LENNOX INC.

El estado de resultados a elaborar sera trimestral, debido a que sélo se cuenta con 18 meses de
analisis desde el 01/01/2016 hasta el 30/06/2017. Consignando los ingresos segun la fecha de
facturacion en los periodos correspondientes se obtiene:

Tabla 3: Ingresos por ventas trimestrales.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
INGRESOS POR VENTAS:

VENTAS BRUTAS: LENNOX 103,258 246,156 273,901 153,007 124,451
(-) DESCUENTOS: VENTAS -18,887 -11,137

Fuente: Reporte de facturas emitidas - PERMEX. Elaboracion propia

Los ingresos en doélares se han convertido a moneda nacional segun el tipo de cambio registrado en
las operaciones cambiarias ordinarias de la empresa. Cada vez que la empresa necesita soles para
sus operaciones, retira los doélares ingresados y los vende en los cambistas locales, los soles
obtenidos los deposita nuevamente en la cuenta para destinarlos a sus operaciones. Se han
considerado 250 USD$ como gastos del banco intermediario para los contenedores 5y 7, que se
asumen del monto faltante establecido como descuento de ventas.

5.2 Determinacion de los costos de venta

Segun Bravo, Lambretén, & Marquez (2007), El costo de venta, para una empresa industrial esta
constituido por la materia prima, la mano de obra y los costos indirectos de fabricacion, pero segun
la estructura de costos de cada empresa, se consideran aquellos costos indispensables que inciden,
integran y se relacionen directamente con la producciéon y venta del producto. Para determinar los
costos de venta se debe analizar los recursos y costos asociados del proceso productivo, el cual esta
descrito en la memoria descriptiva de PERMEX enviada a SENASA en marzo del 2017 con motivo
de su inscripcion como empresa fabricante y comercializadora de productos de uso veterinario.
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Tabla 4: Resumen de procesos y recursos para la fabricacion de chips de carnaza.

- COSTOS
PROCESOS DESCRIPCION DEL PROCESO RECURSOS UTILIZADOS ASOCIADOS
1. Recepcion Recepcion e inspeccion de las hojas de | e Insumo Principal: Carnaza Servicio de
de materia carnaza fresca de bovino procedente de fresca de bovino. Flete
rima: curtiembres y acopiadores, la carnaza debe | ¢ Mano de obra + EPP camioneta
p
carnaza estar en buen estado de conservacion. (recepcion)
2 Seleccion de las hojas de carnaza que | ¢ Mano de obra +EPP Pesaje
C'Iasificacién cumplan con los parametros de calidad, las capacitada (clasificacion) (Balanza)
esado ' demas se devuelven al proveedor. Las hojas
fe istro y seleccionadas se pesan y se registra su
9 ’ ingreso al almacén.
3. Almacenaie Almacenaje de la carnaza fresca en la pila, | e Pila o repositorio de
Tém oral ! sumergidas en un bafio de cal uniforme para cemento.
Encallcl)ado y su conservacion en espera del proceso | e Quimico: Cal.
quimico.
4. Cargaen el | Carga de la carnaza dentro del botal para el | ¢ Mano de Obra + EPP Uso de Botal
botal inicio del proceso quimico.
5. Proceso quimico en el botal en el cual se le | ¢ Mano de obra + EPP Uso de Botal
Desencalado sustrae y elimina la cal de la carnaza. e Insumos Quimicos
Proceso quimico en el botal en el cual se giiiigﬁzfggfess‘ Uso de Botal
6. Blanqueo blanquea (decolora) y se limpia la carnaza de desinfectantes, &cidos,
sustancias inicuas.
blanqueadores.)
7. Reposo en Reposo nocturno de la carnaza en el botal en | e Insumos Quimicos Uso de Botal
botal el bafio de solucion quimica.
Arrojamiento del bafio quimicoy lavado dela | e Mano de obra + EPP Uso de Botal
8. Lavadoy carnaza blanqueada dentro del botal.
descarga del Descarga de la carnaza al pie del botal para
botal su suministro inmediato al &rea de escurrido.
Escurrido de las hojas de carnaza | e Mano de obra + EPP Uso de
9. Escurrido blanqueada en la maquina escurridora para capacitada. escurridora
reducir su nivel de humedad.
Transporte de las hojas de carnaza | e Mano de obra + EPP Servicio de
;(:éTrlzgfg?jrete escurridas desde la planta de blanqueo de Flete
roczsamient carnaza cruda (Parque Industrial — La (camioneta)
gde carnaza esperanza) hasta su recepcion en la planta
blanqueada de procesamiento de carnaza blanqueada
q (Huanchaco.)
Limpieza y desinfeccion de la zona de | ¢ Mano de obra + EPP
11. Recepcion recepcion. Apilamiento ordenado de la | ¢ Material de limpieza.
de'la camnaza | carhaza blanqueada. Inspeccion, calificacion | o Parihuelas plasticas y hules.
blanqueada de los atributos fisicos de la carnaza.
Tendido parejo de las hojas de carnazaenla | ¢ Mano de obra + EPP
mesa. Corte de las hojas de carnaza en la | ¢ MAquina cortadora y mesa
12. Tendidoy | forma deseada. Suministro de carnaza de acero inoxidable.
corte cortada al area de acomodo en charolas. o Cajas cosecheras.
Para los chips premium se corta la carnaza
en rectangulos de 3’x 6.5”
13. A d Acomodo de la carnaza cortada en las | ¢ Mano de obra + EPP
: hcon?o 0 charolas de malla plastica dandole la forma | e Mesas de trabajo.
en charolas. del producto deseado. e Carros y charolas.
e Productos de limpieza.
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- COSTOS
PROCESOS DESCRIPCION DEL PROCESO RECURSOS UTILIZADOS ASOCIADOS
Introduccion de los carritos porta charolas en | ¢ Mano de obra + EPP Gas GLP
la camara de secado. Extraccion de la | ¢ Gas GLP para generacion de | Energia
humedad de los productos de carnaza para calor del horno por eléctrica
que resulten secos y so6lidos. Humedad combustion.
14. Secado Relativa meta: 18%. Segl]n la cantidad de e Horno termo-aislante con
carnaza se necesitan de 22 a 30 horas de turbina, extractor, quemador,
exposicién a una temperatura de entre 45°C camara de combustion y
y 50°C. ventiladores.
Ciclo de calor constante de 80°C por 30 | Gas GLP para generacién de Gas GLP
15. minutos para que elimine bacterias u | calor del horno por combustién. | Energia
Inmunizado organismos inicuos. Registro y control de los eléctrica
indicadores de calor y humedad.
16 Retiro de. los carros del horno. Vaciafjo y | e Mano de obra + EPP
Almacenaje almacenaje .del producto Seco en super- | e Slper-Sacos
sacos de polipropileno.
Seleccion de los productos de carnaza seca | ¢ Mano de obra + EPP
17: Seleccion | segun calidades requeridas por el cliente.
(premium, nacional, no conforme, descarte).
Colocacién de los productos de carnaza | ¢ Mano de obra + EPP
18 Secos, inmu_nizat_jos y seleccion_a}dos en | e Sacos laminados de
Encostalado sacos de_pollproplleno de e_xport_a}uorj.' polipropileno.
Numeracién, pesado, identificacion vy
apilamiento de los sacos en almacén.
(S6lo para los productos destinados al | ¢ Mano de obra + EPP
19. Empaque- mercado nacional). Colocacién de los | e En,vas_es y etiquetas.
tado y prod_uctos de carnaza seca en los envases | o Maquina selladora.
- destinados al cliente final y retail
etiquetado. . .
Empaquetado en cajas de cartén para su
almacenaje y distribucion.
e Solicitud del Itinerario y reserva del | ¢ Mano de obra + EPP Flete Lima-
contenedor. e Recursos administrativos Trujillo
e Preparacion del producto inventariado,
rotulado y dispuesto en el almacén de Servicio
salida. Logistico
e Gestion y elaboracion de los documentos,
permisos y certificados necesarios. Flete Callao —
e Carga de los sacos de producto final en el Puerto de
transporte contratado con destino al destino
20. almacén del terminal portuario del Callao i
Exportacion para su envio al puerto de destino del Envio
cliente (Newark, NJ). internacional
e Coordinacion con el agente logistico y el de
despachador de aduanas. documentos.
e Pesaje de la carga, elaboracion de la
factura y lista de empaque, envio de la
confirmacion de zarpe y emision de los
BLs en origen.
e Envio de los documentos de embarque al
cliente segun los términos comerciales.
21. Envioy Envio del scrap a la planta de blanqueo de | ¢ Mano de Obra + EPP Servicio de
secado del carnaza fresca para su secado al sol y | e Sacos Flete
scrap posterior almacenaje en super-sacos. (camioneta)

Fuente: Memoria descriptiva PERMEX, Marzo 2017. Elaboracion Propia.
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La Tabla 4 muestra que la Gnica materia prima directa que se utiliza a lo largo del proceso para hacer
los productos de carnaza es justamente la carnaza fresca de bovino, observandose en el archivo de
registros de produccion por lotes que la cantidad de producto obtenido es directamente proporcional
a la cantidad de carnaza utilizada bajo un coeficiente de rendimiento. El segundo insumo mas
importante son los productos quimicos que se utilizan durante el proceso de desencalado y blanqueo,
asi como el insumo de gas GLP utilizado para generar calor en el horno de secado. El uso de estos
productos quimicos es directamente proporcional a la cantidad de carnaza fresca, debido a que la
formula utilizada para calcular la cantidad de quimicos esta basada en la cantidad de carnaza fresca
a procesarse en el botal. Igualmente la cantidad de gas GLP utilizado en el secado es proporcional a
la cantidad de producto a secar dentro del horno, sin embargo hay factores que modifican dicha
cantidad como el calor relativo del ambiente (si es invierno o verano), la disposicion de los carros en
el horno y la humedad de la carnaza que puede variar con cada lote. También, la mano de obra esta
presente a lo largo del proceso y se considerara la remuneracién neta de los operarios directos y
supervisores de planta mas sus beneficios sociales dentro del régimen laboral de la pequefia
empresa, estos son: ESSALUD, CTS vy gratificaciones, los cuales son asumidos por PERMEX. Los
costos de venta se conformaran entonces por la carnaza fresca como materia prima, los insumos
quimicos y GLP, y la mano de obra con sus beneficios sociales.

En los gastos indirectos de fabricacion se consideraran los servicios de flete y pesaje, debido a que
son indispensables en la logistica del proceso productivo. El alquiler del botal y la maquina escurridora
son costos indispensables para el procesamiento de la carnaza, es en el botal donde se realiza el
proceso quimico de desencalado y blanqueo. PERMEX tiene un contrato con el proveedor del botal
y la escurridora donde cada lote de proceso cuesta 500 soles + I.G.V., con un minimo de dos lotes a
la semana, entonces si procesa uno o dos lotes en la semana, el uso de botal y la escurridora costaran
1,000 + I.G.V. y si se procesa tres lotes en la semana, el uso de botal y la escurridora costaran 1,500
soles + |.G.V. Estos precios entraron en vigencia desde el 21/11/2016, hasta esa fecha el precio por
lote procesado era de 360 soles + .G.V. En el 2016, PERMEX tuvo periodos de no produccién, donde
a pesar de no utilizar el botal o la escurridora, tuvo que pagar por dos lotes a la semana por ser el
costo minimo segun contrato. Esto se aprecia en el archivo de cuentas y detalle de gastos que maneja
PERMEX.

También se considerara dentro de los gastos indirectos de fabricacion la energia eléctrica que se
utiliza en la produccion, especialmente en los procesos de corte y secado, que se obtiene restandole
el costo de energia fijo que se gener6 en los meses de no produccion. Cabe mencionar que en la
primera mitad del 2016 el costo de era significativamente menor debido a que era compartido con
mas empresas que utilizaban el mismo complejo de almacenes, en la segunda mitad del 2016 los
costos se elevaron y se estabilizaron. También se considerara la depreciacion que en el caso de una
empresa manufacturera esté ligada a la vida Util de sus activos fijos los cuales son indispensables
para el proceso productivo. La depreciacion se calculada contablemente como un costo fijo debido a
que el valor relativo de la maquinaria decrece con el tiempo incluso dandole un uso minimo debido a
que como indican Chase, Jacobs, & Aquilano (2009) se incrementa el costo de oportunidad de adquirir
tecnologias nuevas para incrementar la capacidad. Se utilizara la metodologia norteamericana
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MARCS sugerida en Gitman & Zutter (2012) debido a que los porcentajes utilizados se apegan mas
a la realidad de la vida util de los activos fijos en comparacion con las metodologias de depreciaciéon
lineral.

5.3 Identificacion de los activos fijos y célculo de la depreciaciéon

En base a la definicion de (Hansen & Mowen, 2007) que indica que un activo fijo es bienes tangibles
que han sido adquiridos o construidos para ser utilizados dentro de las operaciones ordinarias de la
empresa en el mediano y largo plazo, y sin el propésito explicito de venderlos. Segin la mateodologia
MARCS la vida Gtil minima de un activo fijo son de 3 afios, por lo que cualquier otro activo de vida util
menor no se considerara. No se han considerado las instalaciones eléctricas debido a que el local es
alquilado, entendiéndose como un gasto de implementacién o adecuacion del espacio fisico.
Tampoco se han considerado los materiales de limpieza como baldes, escobas o tinas, ni
herramientas de trabajo, que si bien pueden tener una vida Util de 3 0 mas afios se incluiran dentro
del apartado: materiales de trabajo. El valor de compra de los activos fijos ha sido obtenido de los
registros de compras y pagos manejados por la administracion de PERMEX en su archivo digital. En
la Tabla 5 se ha calculado la depreciacion anual de los activos fijos con la metodologia MARCS
considerandose la convencion de medio afio.
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Tabla 5: Listado de activos fijos y calculo de la depreciacion anual. Método MARCS

Activos Fiios Valor | Vida Depreciacion anual en S/. (Sin 1.G.V.)
I Compra | Util | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2019 | 2020
Horno de secado
Estructuras de drywall METECNO
~ | termoaislantes 32,500 10| 3,250| 5,850| 4,550| 3,900| 2,925| 2,600
_ | Mano de obra y materiales: armado 5420| 10 542 976 759 650! 488| 434
y montaje
| Tableros de control e instalacion 6450| 10| 645| 1161| 903| 774| 581 516
eléctrica (Trifasica)
_ | Turbina de acero inoxidable con 2.300 5 460 736 437 276 276! 115
motor 7 hp
| Tambor de combustion de acero 2800| 5| 560 896| 532| 336| 336 140
inoxidable
_ | 02 Torres moviles x 2 ventiladores 4.200 3| 1.386| 1,890 630 294
de 1.5 hp
) Iégrrgador de flama GLP de 400 000 3.750 3| 1238 1,688 563 263
_ | Conexion regulada de suministro de 2140 5 428 635 407 257 257! 107
Gas GLP
Extract_or de 2hp con salida de tubo 3.800 5 760| 1,216 799 456|456 190
galvanizado
Mag. cortadora vertical 10" Dayang 2,600 3 858 | 1,170 390 182
Mag. cortadora vertical 10" BRUTE 1,815 3 599 817 272 127
Mag. cocedora de sacos industrial 585 5 117 187 111 70 70 29
Mag. cortadora circular 5" Dayang 725 3 239 326 109 51
Mesa de corte de 6 m3 de acero 4670| 10| 467| 841| 54| 560 420| 374
inoxidable
Poso Tierra 1,100 10 110 198 154 132 99 88
16 carros metalicos con capacidad para 9.120 10 o12| 1642| 1277| 1,004 821 730
24 charolas
380 charolas metalicas con malla de 16,920| 10| 1,692| 3,046| 2,369| 2,030 1,523 1,354
plastico duro
12,C§1nastlllas metalicas con malla 1,320 5 264 492 251 158 158
plastica dura, empotrables.
3 Escritorios de madera, 3 Sillas
giratorias, 2 sillas oficina, 2 estantes 2,700 5 540 864 513 324 324 135
6 mesas, 10 sillas y 2 cajoneras 2820 3| 931| 1,269 423| 197
plasticas, 30 jabas cosecheras
5 parihuelas plasticas 800 3 264 360 120 56
TOTAL 107,735 14,636 | 25,321 | 17,193 | 12,491 | 8,966 | 6,969

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

Los costos de venta, al igual que las ventas, se agruparan en periodos trimestrales a lo largo de 18

meses. Para la agrupacion inicial de estos costos se utilizara el principio contable de devengado, el

cual considera como fecha efectiva del costo la fecha donde nace la obligacion de pago que equivale,

dentro de la norma contable nacional, como la fecha de emision del comprobante de pago.
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Tabla 6: Pre-célculo de costos de venta computados segin fecha contable.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
INGRESOS POR VENTAS:
Ventas Brutas: LENNOX INC - 103,258 246,156 273,901 153,007 124,451
(-) Descuentos: Ventas - - - -18,887 - -11,137
COSTO DE VENTAS:
Materia Prima: Carnaza Cruda -32,225  -28576 -62,980 -79,780 -64,000 -34,819
Insumos Quimicos y GLP -4,390 -10,192  -20,981 -24,428 -20,022 -13,302
Mano de Obra + Beneficios -13,711  -12,097 -24,774  -31,740 -28,998 -26,788
GASTOS INDIRECTOS DE FABRICACION:
Fletes de Carnaza y Balanza -1,743 -1,085 -2,832 -4,596 -4,048 -2,681
Uso de botal y escurridora -7,646 -8,495  -13,594 -14,632 -15,930 -10,620
Energia Eléctrica (produccion) -1,058 -593 -2,567 -3,161 -2,793 -1,132
Depreciacion -6,330 -6,330 -6,330 -6,330 -4,298 -4,298
UTILIDAD BRUTA: -67,103 35,800 112,099 103,357 12,918 27,127

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

Habiendo calculado los costos de venta efectuados dentro de los periodos trimestrales, se restan de
los ingresos por ventas del mismo periodo obteniendo asi la utilidad bruta. Notese que para efectos
de calculo, todos los costos aparecen con signo negativo y los ingresos con signo positivo.

5.4 Ajuste del desfase financiero de los costos de venta

El archivo de cuentas y detalle de gastos se ordena por fecha de emisién y considera el tipo de gasto,
sin embargo la utilizacién de la fecha contable para el computo de los costos de venta representa un
problema para su analisis debido a que un gasto suele pasar por varias categorias antes de
consumarse como un costo de venta, por ejemplo, el costo de la carnaza cruda al momento de su
adquisicion se afiade a la cuenta de materias primas en proceso, luego al ser transformada en chips
su costo migra a la cuenta de existencias y finalmente al ser vendida se convierte en un costo de
venta. Bravo, Lambretén, & Marquez (2007) y Hansen & Mowen (2007) indican que el costo de venta
en una empresa manufacturera representa el costo de las unidades vendidas, el cual se hace efectivo
al momento de la venta, no de la produccién, ya que el costo de lo producido y no vendido pertenece
al inventario. Este desfase entre la fecha de consignacion en los registros de PERMEX y la fecha
efectiva segln la teoria financiera se aprecia de forma significativamente pronunciada debido a que
el periodo entre la produccion y la venta es grande en comparacion con los periodos de andlisis los
cuales son 3 meses. PERMEX debe producir un contenedor antes de poder venderlo, lo cual le toma
entre 42 y 78 dias segun su archivo de registros de produccion por lotes. Esta situacién implica que
los costos de produccion de un contenedor cuya venta se realiza en un periodo estén parcialmente
contabilizados en el periodo anterior, haciendo que el calculo de las razones financieras, incluido el
grado de apalancamiento, no sean representativos horizontalmente.
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Este desfase en la contabilizacion de los costos se corrige relacionando las entradas (chips
producidos) y salidas (chips vendidos) del inventario para cada periodo, asumiendo que los costos
de los chips vendidos en un periodo equivalen al costo de la misma cantidad de chips producidos en
periodos anteriores (o en el mismo periodo) que estan disponibles en inventario al momento de la
venta. Para que los costos de venta sean representativos de las ventas, segin indica Bravo,
Lambreton, & Marquez (2007), el inventario inicial de productos terminados mas los costos de
fabricacion de los articulos terminados dentro del periodo, debe ser igual al costo de los productos
disponibles para la venta, que al restarle el costo del inventario final da como resultado el costo de
ventas. Esto implica, para el caso de PERMEX, que el costo de venta debe ser igual al costo de los
chips producidos menos el costo del inventario final que representa lo que no se vendié para cada
periodo, asi hasta obtener como restante el costo del inventario final del tltimo periodo.

La Tabla 6 muestra los valores obtenidos al recalcular los costos de venta basados en los costos de
produccion y alineados con el nivel de ventas. Se han separado para efectos de calculo la mano de
obra directa e indirecta, a pesar que toda la mano de obra esta en contacto con el proceso de
transformacion, durante los periodos de baja produccion hubo dias donde no se realizé
transformacion alguna por lo que se les asignaron actividades de mantenimiento, limpieza y
ordenamiento de la planta, generandose tiempos muertos que reducen las horas efectivas de mano
de obra directa aprovechada. Este andlisis repercute significaticamente en la estructura de costos
debido a que si por el contrario se asume que todo el costo de la mano de obra se ha invertido en
actividades directas de produccion significaria que dicho costo es variable y proporcional a la cantidad
de producto obtenido, sin embargo, si en una semana por razones ajenas a la mano de obra sélo se
pudo procesar X kg de carnaza, no significa que para procesar 2X kg se necesite invertir el doble en
mano de obra, el razonamiento correcto seria que si se han invertido Y horas/hombe para procesar
X kg de carnaza entonces se necesitaran 2Y horas/hombre para procesar 2X kg las cuales pueden o
no estar disponibles dentro de la capacidad de la mano de obra actual, refiriénfose a un proceso en
particular. Es por ello que para lograr un analisis certero se debe calcular los costos en un escenario
de capacidad efectiva logrando que sus componentes variables se establezcan de forma
representativa al nivel de produccién, estableciendo a su vez el costo y la capacidad de los
componentes fijos para soportar dichos incrementos.

Como aun no se cuenta con los datos de los costos en un escenario de utilizacion de la capacidad
efectiva, se ha estimado un costo de mano de obra directa e indirecta en base a su variacion entre
los periodos de alta y baja produccion. También se ha realizado el mismo analisis para calcular los
costos del uso del botal y la escurridora, debido a que PERMEX mantiene un contrato con la
curtiembre SAAGO SAC en donde se compromete a pagar un minimo de dos lotes a la semana, por
lo que se ha calculado el costo que ha representado efectivamente su uso para el proceso productivo
el cual es variable y proporcional al nivel de produccion y se lo ha separado del costo no productivo
gue ha asumido PERMEX por obligacién contractual en fechas donde no hizo uso de dicha
maaquinaria, clasificandolo como costo fijo.
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Tabla 7: Alineacién de los costos de venta en funcion de las unidades vendidas por periodo.

2016- 2016- 2016- 2016- 2017- 2017- Inv. Final

LR Y 14 24 34 44 U4 204 Toml TOTAL
Carnaza procesada (Kg) 34,374 29,704 66,740 81,958 60,325 47,840 320,941
Lotes procesados 17 10 19 26 21 16 109
Inventario Inicial (Kg) 0 8,197 7,642 5173 4,956 7,078 8,799
Chips producidos (Kg) 8,197 7,455 16,451 20,263 13,662 11,520 77,549
-- Chips vendidos P-2 187
-- Chips vendidos P-1 8,010 7,455 5,173 4,956 7,078
-- Chips vendidos P 11,278 15,307 6,584 2,722
Total Chips Vendidos (Kg) 0 8,010 18,920 20,480 11,540 9,800 68,750
Inventario Final (Kg) 8,197 7,642 5,173 4,956 7,078 8,799 8,799

Costo: Chips Producidos (Costos de venta anteriores)
Materia Prima: Carnaza -32,225 -28,576 -62,980 -79,780 -64,000 -34,819 -302,380
Insumos Quimicos y GLP -3,985 -9,833 -20,190 -23,427 -18,782 -13,302 -89,520
Mano de Obra Directa (Var) -7,461 -5,847 -16,394 -23,360 -20,618 -18,408 -92,087
Mano de Obra Indirecta (Fijo) -6,250 -6,250 -8,380 -8,380 -8,380 -8,380 -46,020
Fletes de Carnaza y Balanza -1,743 -1,085 -2,832 -4,596 -4,048 -2,681 -16,985
Uso de botal y escurrid. (Var) -6,120 -3600 -6840 -10560 -10,500 -8,000 -45,620
Uso de botal y escurrid. (Fijo) -1,526 -4,895 -6,753 -4,072 -5,430 -2,620 -25,296
Energia Eléctrica (produc.) -1,058 -593 -2,567 -3,161 -2,793 -1,132 -11,304

TOTAL: -629,211

Costo: Chips Vendidos (Costos de venta: nuevo célculo)

Materia Prima: Carnaza 0 -31,490 -72,487 -80,071 -50,355 -41,384 -26,592 -302,380
Insumos Quimicos y GLP 0 -3,894 -23,765 -24,046 -14,781 -12,873 -10,160 -89,520
Mano de Obra Directa (Var) 0 -7,290 -17,256 -22,801 -15,649 -15,031 -14,059 -92,087
Mano de Obra Indirecta (Fijo) -6,250 -6,250 -8,380 -8,380 -8,380 -8,380 -46,020
Fletes de Carnaza y Balanza 0 -1,703 -3,066 -4,362 -3,075 -2,731 -2,048 -16,985
Uso de botal y escurrid. (Var) 0 -5,980 -8,429 -10,128 -7,643 -7,330 -6,110 -45,620
Uso de botal y escurrid. (Fijo) -1526 -4,895 -6,753 -4,072 -5,430 -2,620 -25,296
Energia Eléctrica (produc.) 0 -1,034 -2377 -3,195 -2,119 -1,714 -865 -11,304

TOTAL: -629,211

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos;
Archivo de registro de produccion por lotes - PERMEX. Elaboracién propia.

En la tabla anterior se muestra la carnaza cruda procesada cada trimestre desde el 2016 hasta el
mes de junio del 2017, lo cual conforma el horizonte de analisis del presente estudio. También se han
agrupado los lotes procesados, los kilogramos de chips producidos, los kilogramos de chips vendidos
y el inventario final en almacén. Para determinar el costo de los chips vendidos se ha ubicado el
periodo en el que han sido producidos, en el caso de los 8010 kg de chips del primer contenedor
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vendido el dia 14/04/2017 que pertenecen al periodo 2016-2/4 (segundo trimestre del 2016), dicha
cantidad fue producida en su totalidad en el periodo 2016-1/4, es decir en el periodo anterior a su
venta; si el periodo actual se denota como “P”, entonces el periodo anterior se denota “P-1”, es por
ello que los 8010 kg se ubican ademas en la Tabla 7 como “chips vendidos que pertecenen a P-1".

Para calcular el costo de materia prima utilizada en la venta de los 8010 kg, se divide el costo de la
materia prima utilizada en el periodo P-1, sobre la cantidad de chips producidos en P-1 y luego se
multiplica por los 8010 kg. Utilizando los datos de la Tabla 7 seria S/.32,225 dividido entre 8197 Kg
por 8010 kg que resultaria S/. 31,490. Para calcular el costo de la materia prima de los 18,920 kg de
chips vendidos en el periodo 2016-3/4 hay que considerar que luego de vender el primer contenedor
aln quedaron en almacén 187 kg de chips producidos durante el periodo 2016-1/4, ademas de 7455
kg de chips producidos en el periodo 2016-2/4, que al sumarlos dan el inventario final del periodo
2016-2/4, 7642 kg, que vendria a ser el inventario inicial del periodo 2016-3/4, dicho periodo para el
célculo actual seria P. El costo de la materia prima para los 18,920 kg vendidos en 2016-3/4 seria:

Ma.Prima p_, Ma. Prima p_4 Ma. Prima p

Chips Ven p_, * + Chips Ven p_q * + Chips Ven p *

Chips Pro p_, Chips Pro p_4 Chips Pro p
187 k 5/. 32225 + 7455k 3/. 28576 + 11278k 3/. 62,980 S/.72487
= *— *— E —— .
5" 8197 kg 8" 7455 kg &* Toasikg

Siguiendo el mismo método se ha calculado el costo de la materia prima para las cantidades vendidas
en los demas periodos. Luego de calcular el costo en el Ultimo periodo 2017-2/4 se observa que resta
un inventario de 8799 kg de chips en existencias, para el cual se aplica el mismo método: el costo de
esos 8799 kg se obtiene en relacion al periodo 2017-2/4 en el cual han sido producidos. Se puede
observar que sumando los costos de venta obtenidos de la materia prima en todos los periodos mas
el costo de la materia prima en el inventario final se obtiene S/. 302,380, lo cual coincide con el costo
de la suma de toda la materia prima procesada o adquirida durante todos los periodos, lo que valida
la ecuacion de Bravo, Lambreton, & Méarquez (2007) sobre el costo de venta en las empresas
manufactureras. El mismo método se aplica para los demas costos: insumos quimicos y GLP, mano
de obra, uso de botal y escurridora, fletes y energia eléctrica de produccién, exeptuando la
depreciacion que es fija. Se obtienen asi los costos de venta representativos de las cantidades
vendidas los cuales reemplazaran a los obtenidos anteriormente.

5.5 Costos de exportacion CIF

La operacion de exportacion inicia desde la salida de los productos del almacén de PERMEX en
Huanchaco, Trujillo y culmina en el arribo del contenedor en el puerto de Newark, NJ, en Estados
Unidos. Esta operacién se ha realizado de la misma manera para todos los contenedores
embarcados. PERMEX recibe los servicios de logistica internacional de CARAL Logistic Cargo
S.A.C., la cual le envia los itinerarios de las naves disponibles con destino a Newark, PERMEX
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escoge la nave segun la fecha de salida y la fecha de cierre mas conveniente y solicita la reserva de

un contenedor de 40 pies HC, esta reserva es formalizada mediante un documento de booking. Segun
las fotos enviadas por CARAL al finalizar el llenado, a un contenedor de 40 pies HC le pueden caber
entre 600 y 640 sacos, lo maximo que se ha llegado a enviar es 600 sacos y es mas exacto considerar
la capacidad en funcién al nimero de sacos en vez de en peso, debido a que el peso/volumen de los
chips puede variar dependiendo del grosor de la carnaza.

Tabla 8: Procesos y costos de exportacion por contenedor: chips de carnaza

PROCESO

DESCRIPCION

COSTO

Tramite de Certificado
de Transito Interno

Tramite de certificado emitido por SENASA
para el transito nacional de mercancias
pecuarias.

S/.80-S/. 110
Varia segun el peso.

Recepcion del camion

Recepcion de camion que realizara el flete
nacional en el almacén de Huanchaco, Truj.

Estiba de la carga

Estiba de los sacos de chips de carnaza en
el camién.

S/. 100 - S/. 150
(50 soles por estibador).

Pesaje de la carga

Pesaje del camion y destarado para obtener
el peso de la carga.

S/.21.00

Elaboracion de la guia
de remision

Elaboracion de la guia de remision remitente
y transportista.

Flete Trujillo — Lima

Transporte de la carga desde el almacén de
PERMEX hasta el almacén del terminal
portuario designado por la empresa
logistica.

S/.1900 ~ S/.2000
(Incluye 1.G.V.)

Tramite del Certificado
Sanitario de
Exportacion (CSE).

Tramite del certificado emitido por SENASA
mas adenda con detalle del cumplimiento de
los requisitos sanitarios de EEUU, exigidos
por LENNOX.

S/. 240 ~ S/.314
Varia segun el peso.

Recepcion de la carga
en almacén portuario.

Recepcion de camion en el almacén
portuario por el despachador de aduanas
designado por CARAL.

Pesaje de la carga

Pesaje del camion y destarado para obtener
el peso final de la carga. Se emite el ticket
de balanza.

Descarga y almacenaje
temporal.

Descarga de los sacos de chips de carnaza
y almacenaje temporal.

Servicio Logistico
CARAL: 970 ~ 990 USD$
+1.G.V.

Elaboracion de docs.
de embarque

Elaboracion de la factura comercial, packing
list, ISF y certificado de origen.

Emision del seguro

Emision de seguro de carga

Seguro: 120 ~ 170 USD$
+1.G.V.

Contenerizacion

Llenado del contenedor con la carga.

Handling: 30 USD$ +
I.G.V.

Zarpe de la nave

Aviso de zarpe de la nave con destino al
puerto de Newark, NJ.

Flete maritimo Callao —
Newark: 1900 USD$

Emision del B/L

Emision de Bill of Landing en origen y envio
a las oficinas de PERMEX

33.90 USD$ + .G.V.

Envio de docs. de
embarque a LENNOX.

Envio de sobre con documentos de
embargue a LENNOX por DHL.

S/. 160

Llegada del contenedor
a destino.

Aviso de llegada del contenedor vy
descontenerizacion en puerto destino.

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA pag. 63



4
sr Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
4 UNIVERSIDAD ope'rativo-financiero dela empresa PERMEX
| PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

En la Tabla 8 se aprecian los costos operativos en los que incurre el envio de un contenedor de chips
de carnaza a LENNOX para su entrega en el puerto de destino segun los términos CIF pactados.
Adicionalmente a los costos operativos considerados en la Tabla 8 el proceso de exportacion también
comparte los costos administrativos y financieros generales. En la Tabla 9 se han extraido los costos
logisticos del archivo de cuentas y detalle de gastos de PERMEX agrupandolos en los periodos de
andlisis. Los costos en doélares se han convertido a moneda nacional segun las tasas de cambio
utilizadas por PERMEX para sus operaciones ordinarias.

Tabla 9: Resumen de los costos de exportacion trimestrales 01.2016 — 06.2017.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
Chips Vendidos (Kg) - 8010 18,920 20,480 11,540 9,800
Sacos Enviados 433 1,000 1,070 600 600
COSTOS DE EXPORTACION EN SOLES S.
Serv. Logistico y Aduanal - -3,257 -6,592 -6,797 -3,342 -3,328
Flete Internacional + Seguro - -6,804 -13,722 -13,891 -6,957 -6,926
Flete Local + Gastos - -1,186 -3,390 -3,475 -1,610 -1,564
Documentos y Certificados - -710 -1,236 -1,254 -865 -749

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracién propia.

Los costos de exportacion son variables debido a que se establecen de forma directamente
proporcional al nivel de ventas y para el caso de PERMEX dichos costos se extienden hasta el puerto
de destino para el cumplimiento del incotrem CIF, si bien este incoterm indica que la responsabilidad
y la pertenencia de la carga se traspasa al cliente una vez abordado el buque en el puerto del Callao,
la venta no se considera concretada hasta que el contenedor no arribe al puerto de destino y sea
inspeccionado por LENNOX el cual condiciona el pago restante a la conformidad de dicha inspeccién.

Entonces, considerando los términos CIF y la relacion directa e indispensable de estos costos con
las ventas, se determina que los costos de exportacién son ademdas costos de venta. Con esta
informacion se completa el célculo de los costos de venta y se determinan en la Tabla 10 la utilidad
bruta de cada periodo.
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Tabla 10: Costos de venta trimestrales, incluidos los costos de exportacion.

PERIODO TRIMESTRAL:

2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4

INGRESOS POR VENTAS

Ventas Brutas: LENNOX INC - 103,258 246,156 273,901 153,007 124,451
(-) Descuentos: Ventas - - - -18,887 - -11,137
COSTO DE VENTAS (CIF):
Materia Prima: Carnaza - -31,490 -72,487 -80,071 -50,355 -41,384
Insumos Quimicos y GLP - -3,894 -23,765 -24,046 -14,781 -12,873
Mano de Obra Directa (Variable) - -7,290 -17,256 -22,801 -15,649 -15,031
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION:
Mano de Obra Indirecta (Fijo) -6,250 -6,250 -8,380 -8,380 -8,380 -8,380
Fletes de Carnaza y Balanza - -1,703 -3,066 -4,362 -3,075 -2,731
Uso de Botal y Escurrido: (Var) - -5,980 -8,429 -10,128 -7,643 -7,330
Uso de Botal y Escurrido: Fijo -1,526 -4,895 -6,753  -4,072 -5,430 -2,620
Energia Eléctrica (produccion) - -1,034 -2,377 -3,195 -2,119 -1,714
Depreciacion -6,330 -6,330 -6,330 -6,330  -4,298 -4,298
COSTOS DE EXPORTACION
Serv. Logistico y Aduanal - -3,257 -6,592 -6,797 -3,342 -3,328
Flete Internacional + Seguro - -6,804 -13,722 -13,891 -6,957 -6,926
Flete Local + Gastos - -1,186 -3,390  -3,475  -1,610 -1,564
Documentos y Certificados - -710 -1,236 -1,254 -865 -749
UTILIDAD BRUTA: -14,106 22,433 72,374 66,211 28,502 4,385

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracién propia.

5.6 Gastos de Operacion

Se han identificado los gastos operativos como aquellos que se generan dentro del desarrollo de la

actividad principal de la empresa: la producciéon de chips de carnaza, pero que no componen el

producto final o son necesariamente proporcionales a las unidades producidas. Estos gastos se han

agrupado dentro de los periodos de analisis en los conceptos siguientes:
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Tabla 11: Gastos de operacion trimestrales 01.2016 — 06.2017.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
GASTOS DE OPERACION

Alquiler de Locales -17,216  -17,216 -16,916 -18,616 -16,466 -16,466
Energia Eléctrica (Fija) -254 -254 -508 -508 -508 -508
Materiales de Trabajo -1,856 -832 -1,017 -827 -1,144 -337
Repuestos y Mantenimiento -1,127 -313 -935 -594 -1,247 -654
Empaque y Almacenaje -493 -943 -451 -1,544 -997 -845
G. Financieros de Operacion -640 -1,884 -2,729 -3,906 -2,192 -2,124
Otros Gastos Operativos -952 -614 -937 -1,088 -1,281 -1,072
Traslado de Local - - - - -4,338 -1,118

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

El gasto operativo mas importante son los alquileres. El espacio donde esté instalada la planta de
procesamiendo de carnaza blanqueada y el almacén de producto final, dispone en un area techada
de 430 metros cuadrados arrendada por la empresa CIPSUR EIRL desde noviembre del 2015, el
costo fijo mensual del alquiler es de S/. 4472 + 1.G.V. e incluye bafios y una oficina. La planta de
blanqueo donde se recepciona la carnaza cruda esta ubicada en el parque industrial del distrito La
Esperanza, Truijillo y se dispone de 250 metros cuadrados dentro de una curtiembre y de dos fosas
donde se encala la carnaza para almacenarla, el costo de arrendamiento es de S/.1000 + S/.50 de
impuesto, sin embargo hasta octubre del 2016 se le hacia un descuento a PERMEX de S/.250 por
una implementacion que hizo en la infraestructura. También se ha considerado el costo de alquiler
de un departamento-oficina del cual se hizo uso durante la estadia de uno de los socios de la empresa
proveniente de México, durante inicios y finales del 2016. También se considera un gasto de energia
eléctrica fija por el uso de luminarias, pasadisos comunes y oficinas, el cual fue menor en los primeros
meses hasta que se estandarizo.

También se ha computado el gastos en materiales de trabajo que incluyen EPS, articulos de limpieza,
jabas, cuchillos, precintos, plasticos, entre otros, y los gastos en empaque y almacenaje referidos a
la compra de sacos y super-sacos de polipropileno reutilizables, en el periodo 2016-4/4 se realiz6 una
compra grande de super-sacos. Los gastos en repuestos y mantenimiento incluyen revisiones
técnicas, compra de aceite para las maquinas, cambio de ruedas y garruchas, soldadura y refacciones
en general. En el grupo de otros gastos operativos se incluyen insumos de limpieza, fletes de
subproductos o maquinaria, uso de montacarga para ordenar super-sacos dentro del almacén,
bidones de agua, movilidad de operarios, entre otros gastos propios de las operaciones de la
empresa.

Los gastos financieros de operacion estan referidos a los cobros y comisiones que hace el banco por
las transferencias realizadas por clientes o a proveedores, incuyen ademas las transferencias
enviadas desde México por préstamos de capital de trabajo, las comisiones del banco intermediario
consideradas en el cuadro de facturas pagadas por LENNOX y también a comision de 1% por el
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cobro de los cheques de devolucion de 1.G.V. Estos gastos se consideran operativos porque estan
directamente relacionados con la actividad de la empresa, si no hay operaciones no se realizan
cobros ni pagos y estos gastos no se generarian, siendo de naturaleza variable. Los costos de
traslado de local estan referidos al desmontaje, movilizacion e instalacion de la planta de
procesamiento de carnaza blanqueada ubicada en Huanchaco en un nuevo espacio dentro del mismo
complejo de almacenes, se considera en una categoria nueva porque si bien es un gastos que incide
en las operaciones de la empresa, se realiza de forma no regular y aislada lo cual impide clasificarlo
como fijo o variable. Este traslado se realizo debido a que CIPSUR ofrecié un espacio mas amplio al
mismo precio y PERMEX aproveché el costo de oportunidad renovando el contrato en el nuevo
espacio.

5.7 Gastos Administrativos

Los gastos administrativos identificados representan aquellos que no tienen una incidencia directa en
la actividad central de la empresa: produccion de chips de carnaza de bovino, los cuales estan mas
relaciones a los procesos de gestion y planificacién que a los procesos de nivel operativo. Se han
agrupado dentro de los periodos de andlisis y en los conceptos siguientes:

Tabla 12: Gastos administrativos trimestrales 01.2016 — 06.2017.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4

GASTOS ADMINISTRATIVOS
Gastos Admin. Diversos -2,848 -1,291 -1,422 -1,925 -1,285 -2,361
Sueldos Admin + Beneficios -10,784 -15,644 -17,754 -24,391 -18,580 -14,635
Servicios Contables -820 -2,355 -1,640 -1,271 -1,271 -5,295
Gastos de Representacion -5,867 -2,504 -2,249 -4,183 -263 -168
Gastos Financieros (Banco) -561 -561 -561 -561 -561 -561
Movilidad -1,832 -1,470 -1,145 -1,352 -1,288 -1,049
OTROS -1,500 -410 - -416 - -

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

El apartado de gastos administrativos diversos engloba los gastos administrativos mas generales
como articulos y suministros de oficina, servicios de telefonia movil que ascienden a S/. 279
mensuales, emision de licencias, certificados, documentos notariales y papeleria contable, disefio de
web y material corporativo, servicios de courier, entre otros a fines. Los sueldos administrativos mas
beneficios abarcan las remuneraciones del personal administrativo: Gerente General y Jefe de
Operaciones, incluidos sus beneficios sociales: ESSALUD, CTS y gratificaciones, ademas del pago
de horas extra de corresponder.

Los servicios contables son brindados por la empresa encargada de la declaracion mensual de 1.G.V.
y renta, llenado de libros, generacién de planillas, ademas de asesoria contable y cuestodia de
documentos, su costo es de S/.423.73 + |.G.V mensuales, sin embargo la elaboraciéon de la
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declaracion anual de renta y de balances situaciones, generan cobros adicionales. La empresa
contable ademas gestiona el tramite de devolucion de 1.G.V. ante la SUNAT por el cual cobra una
comision de 6% ~ 7% del monto devuelto, el dia 12/05/2017 se le pag6 S/.4001.76 por este servicio.
Los gastos de movilidad son el uso de taxis y buses por el personal administrativo, el Gerente General
gasta un promedio de S/.100 semanales en movilidad. Los gastos financieros (banco) representa los
pagos mensuales por servicios financieros brindados por el banco local para sus cuentas corrientes
en soles y en ddlares, estos incluyen el servicio Continental Net Cash, mantenimiento de cuenta y
envio del estado de cuenta, los cuales suman S/.187 mensuales.

Los gastos de representacion son aquellos destinados a desarrollar y afianzar las relaciones de la
empresa con sus stakeholdes, lo que usualmente implica visitas y reuniones con clientes,
proveedores y socios comerciales. En PERMEX, la mayoria de estos gastos estéan referidos a la
atencién de los socios de la empresa que llegaron desde México durante el 2016 para brindar
asesoria y know how en la implementacion de métodos de trabajo y control para la elaboracion de
chips de carnaza y otros productos de carnaza como huesos y rollos. PERMEX coste6 su boleto
aéreo, estadia en hotel, alimentacion y sus gastos de movilidad, ademas hubo reuniones frecuentes
con proveedores en restaurantes e incluso se asumieron gastos en farmacias y supermercados.
Muchos de estos gastos no han podido ser sustentados contablemente y se han interpretado por la
empresa como gastos de asesoria en relacion al valor adquirido en conocimiento por parte de los
socios mexicanos, sin embargo PERMEX en su archivo de cuentas y detalle de gastos no contempla
ningln concepto por asesoria s6lo gastos diversos por representacion, por lo que se ha decidido
clasificarlos de esa forma para el presente analisis. También se considera a los empleados como
stakeholders y en ocaciones se ha comprado alimentos y bebidas durante su participacion en las
reuniones de la empresa o con motivo de integracion, estos gastos han sido considerados igualmente
como de representacion. El apartado otros se refiere a gastos sin clasificar como la elaboracién de
planos de la empresa, el pago de comisiones a terceros por el establecimiento de nexos comerciales
y servicios diversos.

5.8 Gastos Financieros

PERMEX recibe mensualmente fondos de la empresa GTO Trading Company ubicada en México los
cuales se utilizan como capital de trabajo desde octubre del 2015 cuando se inicid6 con la
implementacion de la fabrica de procesamiento de carnaza blanqueada en Huanchaco. GTO y
PERMEX pertenecen al mismo grupo empresarial, sin embargo segun la entrevista realizada al
Gerente General, estos fondos no son injecciones de capital sind préstamos que GTO realiza a
PERMEX cobrandole la misma tasa de interés que GTO obtiene de su banco en México, siendo esta
una TEA de 9%. En la hoja resumen del archivo de cuentas y detalle de gastos de PERMEX indica
que al término del 2015, se mantiene una deuda con GTO de 44,650 USD$. En los estados de cuenta
emitidos por el banco BBVA se pueden visualizar los ingresos de los préstamos abonados desde el
exterior por GTO asi como los pagos realizados a GTO como devolucién o amortizacién de dicho
préstamo.
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No existe, hasta donde se ha podido indagar, cronograma de pago donde se exiga una amortizacion
fija de la deuda. PERMEX le amortiza a GTO cada vez que cuenta con la liquidez suficiente al recibir
ingresos por sus ventas a LENNOX. Todas las semanas PERMEX elabora un proyectado de gastos,
si los gastos son mayores al dinero disponible en las cuentas entonces se elabora un requerimiento
de capital de trabajo solicitando el dinero necesario para cubrir las operaciones durante las siguientes
dos semanas. El requerimiento se envia a los socios en México para su revision y aprobacion, y luego
proceden a transferir el dinero a las cuentas de PERMEX. No hay un orden previsible en las fechas
de envio de los préstamos otorgados por GTO ni en las fechas de las amortizaciones realizadas por
PERMEX, ademas tampoco hay similitud entre los montos prestados y los pagos a cuenta de la
deuda, infiriéndose que se realizan segun las necesidades de liquidez de la empresa.

Tabla 13: Montos recibidos y amortizaciones: Deuda GTO.

MONTOS RECIBIDOS Y AMORTIZADOS DE LA DEUDA CON GTO EN USD$

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4

Saldo Inicial -44,650

Préstamos GTO -26,200 -29,400 -61,500 -37,250 -15,000 -22,100
Amortizacién: Préstamo GTO 29,000 16,257 38,838 42,148 10,000
Saldo Acumulado -70,850 -71,250 -116,493 -114,905 -87,757 -99,857

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracién propia.

5.9 Calculo de los intereses

Como no hay un orden en las fechas de los montos prestados y amortizados, para calcular el interés
generado se debe utilizar el menor periodo de tiempo presente en los registros, el cual vendria a ser
diario. El calculo del interés diario capitalizable permitira ingresar los montos prestados y deducir los
montos amortizados del saldo de la deuda para una fecha especifica, creando un saldo actualizado
sobre el cual se recalcularan los intereses diariamente. El saldo de la deuda variara diariamente por
la capitalizacién de los intereses, aumentara con el efecto de los préstamos y se reducira con el
ingreso de pagos en forma de amortizaciones. Para aumentar la exactitud del calculo se le suma a
los préstamos recibidos la comision del banco intermediario y se consignan como efectuados el dia
anterior al registrado en los estados de cuenta, considerando las 24 horas que demora la transaccion
internacional. Por ejemplo, el 17/03/2017 se aprecia en el detalle de cuentas y gastos de PERMEX
un ingreso de 2,410 USD$ de GTO por préstamo, lo cual implica que considerando los 90 USD$ de
comisién del banco intermediario y la demora de la transaccion, el préstamo se realizé el 16/03/2017
por un monto de 2,500 USD$ para efecto del calculo de intereses. El calculo diario implica convertir
la Tasa Efectiva Anual del 9% (capitalizable anualmente) a una Tasa Efectiva Diaria (capitalizable
diariamente). Para ello se utilizara la siguiente formula de conversion de tasas efectivas:

1
ioqg = (1+TEAYm —1
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donde ieq €5 la tasa de interés equivalente y 1/m es la razon entre el periodo de vigencia de ieq y €l
periodo de vigencia de la TEA. Relizando el calculo se obtiene el siguiente resultado:

1
ieqg= (1+0.09)35 — 1 = 0.0236131%

La validez de esta tasa se ha demostrado con el siguiente ejercicio tedrico, con una TEA de 9%, un
valor de 100 soles generaria 9 soles de interés el primer afio, si se calcula diariamente el interés con
una TE diaria de 0.0236131% (capitalizable diariamente), luego de 365 dias la suma de los intereses
diarios es 9. Se utilizara una hoja de célculo para obtener los intereses diarios los 18 meses desde
enero del 2016 hasta junio del 2017. Como ejemplo, para el mes de marzo del 2017, el primer dia se
inicia con una deuda de 109,080 USDS$ la cual genera un interés de 25.76 USD$ que se capitaliza el
siguiente dia, el dia 08/03/2017 se registra un pago de 19,900 USD$ que reduce el saldo de la deuda
y por ende el interés diario, luego el dia 16/03/2017 se registra un préstamo de 2500 USD$ que
aumenta el saldo de la deuda y asi mismo el interés diario generado. Al final se puede calcular que
durante el mes se ha generado un interés de 711,28 USD$ y que el saldo de la deuda al 31/03/2017
es de 100,868 USD$. Esto se aprecia en la siguiente tabla.

Tabla 14: Ejemplo de método utilizado para el célculo de los intereses: Deuda GTO.

MARZO 2017

FEC SALDO PRESTA- AMORTI- INTERES FEC SALDO PRESTA- AMORTI- INTERES
DEUDA MOS ZACION GENERA DEUDA MOS ZACION GENERA
1 [-117343 0 0 -27.71) 16 |-100321 -2500 0 -23.69
2 |-117370 0 0 -27.71) 17 |-100345 0 0 -23.69
3 |-117398 0 0 -27.72| 18 |-100369 0 0 -23.70
4 | -117426 0 0 -27.73] 19 |-100392 0 0 -23.71
5 |-117454 0 0 -27.73| 20 |-100416 0 0 -23.71
6 |-117481 0 0 -27.741 21 |-104940 -4500 0 -24.78
7 |-117509 0 0 -27.75| 22 |-104965 0 0 -24.79
8 -97637 0 19900 -23.06| 23 |-104989 0 0 -24.79
9 -97660 0 0 -23.06| 24 |-105014 0 0 -24.80
10 | -97683 0 0 -23.07| 25 |-105039 0 0 -24.80
11 | -97706 0 0 -23.07] 26 |-105064 0 0 -24.81
12 | -97729 0 0 -23.08| 27 |-105089 0 0 -24.81
13 | -97752 0 0 -23.08| 28 |-105113 0 0 -24.82
14 | -97775 0 0 -23.09] 29 |-105138 0 0 -24.83
15 | -97798 0 0 -23.09| 30 |-109163 -4000 0 -25.78
31 |-100868 0 0 -23.82

TOTAL:
-109189 -11000 19900 -771.98

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

Se ha realizado el mismo procedimiento para todos los meses que componen el horizonte de analisis
y se ha obtenido los resultados por trimestres de los intereses generados con los cuales se calculara
el nuevo saldo final acumulado de la deuda. Se ha validado estos resultados sumando los intereses
diarios generados e igualandolos a la resta del de la deuda capitalizada al final del periodo menos la
deuda sin intereses obtenida anteriormente. En la Tabla 15 se disponen los resultados de los
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intereses calculados en ddlares (USDS$) y soles (S/.) segun el tipo de cambio promedio utilizado por
PERMEX en los periédos de analisis respectivos.

Tabla 15: Intereses calculados y saldo final acumulado: Deuda GTO al 06.2017.

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
Saldo Inicial: Deuda GTO $ -44,650

Préstamos GTO $ -26,200 -29,400 -61,500  -37,250 -15,000 -22,100
Intereses: Deuda GTO $ -1,301 -1,980 -2,276 -2,659 -2,264 -2,348
Amortizacién: Deuda GTO $ - 29,000 16,257 38,839 42,148 10,000
Saldo Final Acumulado -72,151 -74,531 -122,050 -123,120 -98,236 -112,684
Intereses: Deuda - GTO S/. -4,412 -6,561 -7,614 -8,928 -7,455 -7,617

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracién propia.

5.10 Elaboracion del Estado de Resultados 2016-2017: Calculo de
utilidades e impuestos
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Tabla 16: Estado de Resultados Trimestral PERMEX. Periodo 01.2016 - 06.2017.

ESTADO DE RESULTADOS 01.2016-06.2017

PERIODO TRIMESTRAL: 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4  2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4

INGRESOS POR VENTAS: / T.C.
Ventas Brutas: LENNOX INC - 103,258 246,156 273,901 153,007 124,451
(-) Descuentos: Ventas - - - -18,887 - -11,137
COSTO DE VENTAS (CIF):
Materia Prima: Carnaza - -31,490 -72,487 -80,071  -50,355 -41,384
Insumos Quimicos y GLP - -3,894 -23,765  -24,046  -14,781  -12,873
Mano de Obra Directa (Variable) - -9,245 -20,673 -24,941 -17,102 -16,540
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION
Mano de Obra Indirecta -4,250 -4,250 -6,380 -6,380 -6,380 -6,380
Fletes de Carnaza y Balanza - -1,703 -3,066 -4,362 -3,075 -2,731
Uso de Botal y Escurrido: (Var) - -5,980 -8,429 -10,128 -7,643 -7,330
Uso de Botal y Escurrido: Fijo -1,526 -4,895 -6,753 -4,072 -5,430 -2,620
Energia Eléctrica (produccion) - -1,034 -2,377 -3,195 -2,119 -1,714
Depreciacion -6,330 -6,330 -6,330 -6,330 -4,298 -4,298
COSTOS DE EXPORTACION
Serv. Logistico y Aduanal - -3,257 -6,592 -6,797 -3,342 -3,328
Flete Internacional + Seguro - -6,804 -13,722  -13,891 -6,957 -6,926
Flete Local + Gastos - -1,186 -3,390 -3,475 -1,610 -1,564
Documentos y Certificados - -710 -1,236 -1,254 -865 -749
UTILIDAD BRUTA: -14,106 22,433 72,374 66,211 28,502 4,385
GASTOS DE OPERACION
Alquiler de Locales -17,216 -17,216 -16,916 -18,616 -16,466 -16,466
Energia Eléctrica (Fija) -254 -254 -508 -508 -508 -508
Materiales de Trabajo -1,856 -832 -1,017 -827 -1,144 -337
Repuestos y Mantenimiento -1,127 -313 -935 -594 -1,247 -654
Empague y Almacenaje -493 -943 -451 -1,544 -997 -845
G. Financieros de Operacion -640 -1,884 -2,729 -3,906 -2,192 -2,124
Otros Gastos Operativos -952 -614 -937 -1,088 -1,281 -1,072
Traslado de Local - - - - -4,338 -1,118
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Gastos Administrativos Diversos -2,848 -1,291 -1,422 -1,925 -1,285 -2,361
Sueldos Adm + Beneficios -10,784 -15,644 -17,754  -24,391  -18,580 -14,635
Servicios Contables -820 -2,355 -1,640 -1,271 -1,271 -5,295
Gastos de Representacion -5,867 -2,504 -2,249 -4,183 -263 -168
Gastos Financieros (Banco) -561 -561 -561 -561 -561 -561
Movilidad -1,832 -1,470 -1,145 -1,352 -1,288 -1,049
OTROS -1,500 -410 - -416 - -
UTILIDAD OPERATIVA - UAII -60,857 -23,858 24,110 5,029 -22,919 -42,808
GASTOS FINANCIEROS
Intereses de Deuda - GTO -1,301 -1,980 -2,276 -2,659 -2,264 -2,348
UTILIDAD A.DE IMPUESTOS -62,158 -25,838 21,833 2,370 -25,182 -45,156
UT. A. DE. IMPUESTOS. PERIODO FISCAL 2016 PER. FISCAL 2017
(ACUMULADA) -62,158 -87,996 -66,163  -63,793: -25,182 -70,338
Impuestos a la renta - - - - - -
UTILIDAD NETA: PERIODO::: -62,158 -25,838 21,833 2,370 -25,182 -45,156

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.
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PERMEX durante el periodo fiscal 2016 pertenecia al Régimen General del impuesto a la renta por
lo que mensualmende debia realizar pagos a cuenta del impuesto a la renta en base a coeficiente
contable. La mayoria de estos pagos fueron deducidos del salgo a favor de renta que mantenia
PERMEX en el 2015. Estos pagos a cuenta no se consideran en el estado de resultados porque
durante el periodo fiscal del 2016 se obtuvo pérdida, resultando en un impuesto a la renta igual a
cero. Esto implica que los pagos a favor, como sucede con el .G.V. representan un crédito fiscal que
puede ser solicitado a la SUNAT para su devoluciéon y desenbolso en su cuenta bancaria. lgualmente
sucede con el periodo fiscal 2017; la empresa esta inscrita en el Régimen Mype Tributario — RMT en
donde PERMEX debe realizar mensualmente pagos a cuenta del impuesto a la renta por el 1% de
sus ingresos facturados debido a que en el 2016 sus ingresos netos no superaron las 300 UIT segln
la norma contable peruana. En la primera mitad del periodo fiscal del 2017 se ha obtenido una pérdida
de S/. 70,338 por lo que es probable que no resulte ni utilidad ni renta.

Resumen del Estado de Resultados y extraccion de costos en fijos y variables

Se han identificado los costos fijos trimestrales segln su implicancia en las operaciones de
produccion y su inelasticidad respecto las ventas dando como resultado los montos que se aprecian
en la Tabla 17. Estos montos no son iguales para cada periodo debido al efecto de la estacionalidad
y a situaciones ajenas al nivel de operaciones, por ejemplo los sueldos administrativos se incrementan
siempre en Julio y Diciembre debido a los beneficios sociales, los gastos de representacion también
variaron considerablemente durante los meses de estadia de los socios mexicanos, el costo del uso
del botal increment6 a finales del 2016 y el alquiler del departamento oficina también acrecent6 el
costo de alquileres. Los costos variables se han calculado como la divisién de la resta de los costos
totales menos los costos fijos, entre el nUmero de unidades producidas para cada periodo existiendo
también variaciones considerables debido a las fluctuaciones del precio de la carnaza, el traslado del
local y los gastos financieros de operacion generados por las traneferencias internacionales.

También el precio CIF varié en cada periodo debido a la exportacién de chips tefiidos cuyo precio es
mayor y a los descuentos sobre facturas por producto no conforme. Es por ello que se utilizara los
datos promedio de los Ultimos 5 periodos para obtener un resultados mas exacto y homogeneo. Se
ha utilizado los datos promedio de kg de chips vendidos, ventas netas y costos fijos para calcular el
costo el costo CIF promedio y el costo variable unitario promedio para un periodo trimestral. Los datos
obtenidos se muestran en la Tabla 17.
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Tabla 17: Costos fijos y variables por periodo extraidos del Estado de Resultados.

PERIODO TRIMESTRAL  2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4 PROMEDIO

Chips Vendidos (KQg): 8010 18920 20480 11540 9800 13750
Ingresos por Ventas 103,258 246,156 255,013 153,007 113,314 174,150
Precio CIF x Kg (S/.) 12.89 13.01 12.45 13.26 11.56 12.67
Precio CIF x Kg (USD$) 3.89 3.89 3.71 4.03 3.56 3.90
Costo Fijo -64,180 -68,658 -75,005 -63,330 -61,340 -66,503
Costo Variable Unitario -7.86 -8.11 -8.54 -9.76 -9.67 -8.71
Costo Total del Producto -127,116 -222,046 -249,984 -175,925 -156,122 -186,239
UT. OPERACION UAII -23,858 24,110 5,029 -22919 -42,808 -12,089
Margen de Operacion -18.77%  10.86% 2.01% -13.03% -27.42% -6.49%
Gastos Financieros -1,980 -2,276 -2,659 -2,264 -2,348 -2,305
Impuestos - - - - -

UTILIDAD NETA: -25,838 21,833 2,370 -25,182  -45,156 -14,395

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

5.11 Calculo del apalancamiento operativo-financiero

Tabla 18: Calculo del apalancamiento operativo-financiero por cada periodo.

CALCULO DEL APALANCAMIENTO OPERATIVO-FINANCIERO

PERIODO: 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4 PROMEDIO
Ventas Netas 103,258 246,156 255,013 153,007 113,314 174,150
Costos Fijos -64,180 -68,658 -75,005 -63,330 -61,340 -66,503
UAII -23,858 24,110 5029 -22919 -42,808 -12,089
Intereses Deuda -1,980 -2,276 -2,659 -2,264 -2,348 -2,305
Utilidad Neta -25,838 21,833 2,370 -25,182 -45,156 -14,395
GAO -1.69 3.85 15.91 -1.76 -0.43 -4.50
GAF 0.92 1.10 2.12 0.91 0.95 0.84
GAT -1.56 4.25 33.77 -1.60 -0.41 -3.78

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.
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Figura 3: GAO, GAF y GAT frente a las Ventas Netas y Utilidad Neta por periodo.
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

En la Tabla 18 se han calculado el GAO, GAF y GAT para los cinco periodos donde se registraron
ventas y para el periodo con los datos promedio. Se observa que para los dos Unicos periodos donde
se obtuvieron una UAII positiva el GAO y el GAT fueron positivos, para los demas casos estos valores
fueron negativos, explichndose el comportamiento del GAO y del GAT segun la la teoria de Van Horne
& Wachowicz (2010) de la siguiente manera:

Utilidad Positiva: El grado de apalancamiento se extiende desde un valor que tiende al infinito
mientras la UAIl decae a cero hasta un valor que tiende de forma decreciente a 1 cuando la UAIl se
incrementa por sobre los costos fijos. Un valor cercano a 1 representa un mayor aprovechamiento de
los costos fijos para producir incrementos marginales en la UN. Utilidad Negativa: El grado de
apalancamiento tiende a menos infinito mientras la pérdida operativa (UAIl negativa) tiende a cero y
se aproxima a 1 desde el lado de los negativos al acrecentarse la pérdida operativa. En ambos casos
cuando la empresa se aproxima a su punto de equilibrio operativo (UAIl = 0), el grado de
apalancamiento toma valores extremos. El GAF se comporta de modo similar con la UAI (UAIl —
Intereses) solo que su valor no es negativo a menos que la UAIl sea positiva y menor que los
intereses.

El periodo con GAT mas cercano a 1 es 2016-3/4 donde se obtuvo la mayor utilidad neta de S/. 21,833
y un GAT de 4.25 a pesar que en el 2016-4/4 se obtuvieron mayores ingresos por ventas, estos fueron
descompensados por un decremento del precio unitario debido a los descuentos de ventas ademas
de un incrementos en el costo fijo y variable unitario dando como resultado una UN menor y un GAT
de 33.77. Esto nos muestra que el GAT es muy sensible a los cambios de los valores del costo
variable unitario y el precio.
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5.12 Reduccion del precio CIF manteniendo el margen de operacion

En la Tabla 19 se han tomado los dos Unicos periodos en donde se ha obtenido UAII positiva: 2016-
3/4 'y 2016-4/4, y se ha reducido el precio CIF al 90%. Luego se ha incrementado los chips vendidos
(kg) hasta igualar el margen de operacion anterior y se ha calculado los grados de apalancamiento
en ambos escenarios y la variacion porcentual que representa el nuevo escenario para cada periodo
manteniendo los costos fijos y el costo variable unitario.

Tabla 19: Precio CIF reducido al 90% frente a variacion en las ventas (kg) y el grado de
apalancamiento.

PERIODO TRIMESTRAL 2016-3/4 2016-4/4

Chips Vendidos (Kg): 18920 — 148% 27964 20480 — 150% 30720
Ventas Netas 246,156 — 133% | 327,439| 255,013 — 135% i 344,268
Precio CIF x Kg (S/.) 13.01 —90% 11.71 12.45 —90% 11.21
Costo Fijo -68,658 = -68,658 -75,005 = -75,005
Costo Variable Unitario -8.11 = -8.11 -8.54 = -8.54
Costo Total del Producto -222,046 — 133% : -295,368| -249,984 — 135% : -337,474
UT. OPERACION UAII 24,110 —133% 32,072 5,029 — 135% 6,794
Margen de Operacion 10.86% = 10.86% 2.01% = 2.01%
Gastos Financieros -2,276 = -2,276 -2,659 = -2,659
GAO 385 —82% 3.14 1591 —76% 12.04
GAF 1.10 —97% 1.08 212 >T77% 1.64
GAT 425 —80% 3.38 33.77 —59% 19.78

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion propia.

La Tabla 19 muestra que, es posible reducir el precio CIF al 90% y mantener el margen de operacion
si se incrementan los chips vendidos al 148% para el periodo 2016-3/4 y al 150% para el periodo
2016-4/4. El incremento del nivel de ventas (kg) produce que el grado de apalancamiento tienda a 1,
lo que se interpreta como un aprovechamiento del efecto del apalancamiento al reducir el costo fijo
unitario. En ambos periodos se observa que el GAT se reduce en diferente proporcién para lograr el
mismo resultado y esto es debido a que mientras mas préximo esté a 1 mas dificil es lograr un
decremento en el costo fijo unitario debido a que con cada unidad vendida el costo fijo unitario se
reduce en una proporcion menor a la anterior, por lo cual la curva del grado de apalancamiento se
grafica de forma asintética respecto a 1. También se aprecia que es mas dificil igualar el margen de
operacion con un incremento en las unidades vendidas cuando el costo variable unitario es mayor,
debido a que este define la proporcion en que se incrementa el costo total respecto a las unidades
vendidas, lo cual reduce la UAIl y aumenta el GAT.

Se aprecia entonces que para reducir el precio CIF manteniendo el margen de operacién debe
incrementarse el nivel de ventas lo cual intensifica el apalancamiento que se mide como la
aproximacion del GAT hacia 1; deduciéndose que el efecto del apalancamiento operativo-financiero
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es necesario para la reduccion del precio CIF manteniendo el margen de operacion constante. Sin
embargo alin debe esclarecerse si el precio CIF logra reducirse por el efecto directo del incremento
las unidades vendidas o por el efecto que produce el apalancamiento operativo-financiero sobre el
costo fijo unitario. Dicernir la participacién de ambas variables sobre la reduccién del precio CIF a un
margen constante sera fundamental para concluir que el apalancamiento no solo es necesario sino
ademas indispensable, interpretdndose no como un efecto secundario del incremento de las unidades
vendidas sin6 como un mecanismo esencial por el cual se logra reducir el precio CIF manteniendo el
margen. Los calculos que se necesitan para analizar dichas variables se realizaran posteriormente
sobre un escenario de capacidad efectiva. En la Tabla 20 se ha calculado los niveles de venta que
debieron alcanzarse para lograr un margen operativo meta del 20% para cada periodo y para el
escenario promedio.

Tabla 20: Célculo del nivel de ventas meta y precio CIF meta y relacién con el grado de
apalancamiento.

PROMEDIO

PERIODO TRIMESTRAL | 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4 | Produccié Precio

n Meta: Meta:
Chips Vendidos (Kg): 22,243 25,105 40,928 49,015 INF 36,017 13,750
Ventas Netas 286,732 326,629 509,627 649,879 INF| 456,165 223,493
Precio CIF x Kg (S/.) 12.8911 13.0104 12.4518 13.2588 11.5626 12.6654  16.2540
Precio CIF x Kg (USD$) 3.8900 3.8900 3.7090 4.0260  3.5646 3.8971 5.0013
Costo Fijo -64,180 -68,658 -75,005 -63,330 -61,340 -66,503  -66,903
°Costo Variable Unitario -7.86 -8.11 -8.54 -9.76 -9.67 -8.71 -8.68
Costo Total -238,944 -272,191 -424,689 -541,566 INF | -380,137 -186,239
UT. OPERACION - UAII 47,789 54,438 84,938 108,313 INF 76,027 37,254
Margen Utilidad % 20.00% 20.00% 20.00%  20.00%  19.55% 20.00%  20.00%
Gastos Financieros -1,980 -2,276 -2,659 -2,264 -2,348 -2,305 -2,305
Impuestos - - - - -
UTILIDAD NETA: 45,809 52,162 82,279 106,049 INF 73,722 34,948
GAO 2.34 2.26 1.88 158 —1.00 1.87 2.80
GAF 1.05 1.05 1.03 1.02 — 1.00 1.03 1.07
GAT 2.45 2.36 1.95 1.62 — 1.00 1.94 2.99

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracién: Propia.

En la Tabla 20 se observa que los niveles de venta (kg) calculados se encuentran significativamente
por encima del promedio obtenido por PERMEX durante el horizonte de analisis. PERMEX ha
producido en promedio 13,750 kg de chips y necesita 36,017 kg para alcanzar su margen de
operacion meta lo que representa un incremento de 162%. También se observa que al incrementar
las unidades vendidas la capacidad apalancable de los costos fijos se aprovecha situando al GAT en
1.94 para el escenario promedio, a diferencia de los GAT de 4.25 y 33.77 obtenidos previamente con
los datos historicos. También se ha calculado que el precio CIF al que se debio haber vendido los
chips para lograr el margen meta sin incrementar las unidades vendidas es de S/. 16.2540,
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obteniendo un GAT de 2.99, el cual esta mas alejado de 1 que el GAT de 1.94 obtenido al incrementar
las unidades vendidas a 36,017; esto es debido a que el incremento del precio no genera presion
sobre los costos fijos ni incrementa el costo total haciendo que se alcance el margen meta con menos
utilidad operativa.

Cabe sefialar la peculiaridad del periodo 2017-2/4 en donde con los valores obtenidos es imposible
para cualquier nivel de ventas lograr un margen mayor a 19.55%, el margen tiende hacie dicho valor
pero nunca lo alcanza. Por ejemplo, para un nivel de ventas tedrico extremo de 1'000,000 kg de chips
que representan 11'562,600 soles en ventas, se obtiene un costo total de 9'732,922 que otorga una
UAII de 1'829,678 lo cual representa un 18.80% de margen; si se calcula sobre 9'999,999 kg se
obtendra un margen de 19.48% y de esa forma siempre se aproximara a 19.55%. Esto significa, que
la estructura de costos y precios de la empresa limita el margen maximo que puede obtener asi
incremente su nivel de actividad y su grado de apalancamiento esté préximo a 1, escenario el cual
esta limitado a la capacidad efectiva de la empresa para soportar la presion de dichos incrementos.

5.13 Resultados de las entrevistas

La elaboracion del estado de resultados 2016-2017 mostrdé que la empresa se encuentra en una
situacién de pérdida, obteniéndose utilidad neta en sélo dos periodos. Para ahondar en la
comprension de los factores que configuraron dicho escenario se optd por realizar una entrevista al
Gerente General de PERMEX el sr. Daniel Yarlequé Mendoza. El objetivo de la entrevista fue buscar
explicaciones de como se llegd a este escenario, qué factores han limitado el uso 6ptimo de su
capacidad efectiva y qué consideraciones deberan asumirse para elaborar el estado de resultados
proyectado al 2018. Los resultados de la encuesta se concentran en los puntos siguientes.

1. Elaboracién de chips de carnaza premium
PERMEX ha decidido sélo producir chips de carnaza calidad premium debido a que es menos
demandante en mano de obra que otros productos de carnaza (huellos, rollos, aros), ademas
que ha logrado una mayor eficiencia productiva dado que los procesos son mas sencillos y se
adecuan a la calidad no uniforme de la carnaza fresca (insumo).

2. Caida del precio de la carnaza
La sobreoferta de productos derivados de carnaza ha hecho caer en precio en Estados Unidos
y esto ha llevado a LENNOX a reducir en 10% el precio de compra de los chips de carnaza
para el 2018. El precio de la carnaza fresca como insumo en Trujillo ha ido disminuyendo pero
en menor medida.

3. Cese de la produccion durante el 2016
Los registros indican que durante febrero y junio del 2016 cesé la produccion. El cese de la
produccion en febrero-2016 fue debido a falta de liquidez e incertidumbre de que el primer
contenedor no pase las pruebas de calidad exigidas por LENNOX, lo cual comprometeria la
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compra futura. En junio-2016 ceso la produccion debido a la evidencia de producto no conforme
lo cual amerit6 un ajuste y redisefio de los procesos y una auditoria desde México en busqueda
de mejorar la calidad antes de retomar la venta con LENNOX.

4. Nivel de operaciones muy por debajo de la capacidad

Existieron varias razones por la que PERMEX no operé a un nivel éptimo. 1) El aumento en los
estandares de calidad de los insumos ameritd seleccionar y rechazar mas del 50% de la
carnaza fresca ofrecida por las curtiembres negociando el precio a la baja, lo cual afecto la
relacién comercial y redujo el suministro de carnaza fresca. 2) Problemas técnicos con el horno
de secado que ameritaron el cambio de piezas en el guemador GLP, igualmente los problemas
con la maquina cortadora obligaron a la compra de una nueva. 3) Las auditorias de calidad y
el redisefio de procesos contuvieron las operaciones. 4) Las fuertes lluvias y huaycos redujeron
el suministro de carnaza fresca en los meses de marzo y abril del 2017. 5) El traslado de la
planta de procesamiento obligé a detener las operaciones por dos semanas. 6) La constante
rotacion de personal durante el 2016 obligé a invertir esfuerzos en capacitacion.

5. Soluciones para incrementar el suministro de carnaza
La solucion es buscar suministro en otras ciudades como Lima o Arequipa. PERMEX ha estado
en negociaciones con proveedores de dichas ciudades para adquirir camiones de 25 a 30
toneladas de carnaza fresca, sin embargo se debe inspeccionar fisicamente la carnaza para
que cumpla con los atributos de calidad necesarios para la produccién de chips premium.
También consideran que el suministro local de carnaza fresca aumentara debido a la caida del
precio en otros mercados a donde se esta destinando.

6. El proceso de 3 lotes semanales
PERMEX segun los registros ha logrado procesar 3 lotes semanales pero no de forma
continuada. Esto se debi6 inicialmente a que se suponia que dejar un dia mas de reposo la
carnaza en el botal mejoraba la calidad del blanqueo pero luego se comprob6 que no habia
diferencia y que se podia procesar cada lote en dos dias. También se debio a la escasez de la
carnaza fresca como insumo principal.

7. Metas financieras de PERMEX
La meta financiera de PERMEX es obtener un margen operativo de 20%, es decir, recuperar
al menos 20% del costo total de los productos vendidos. Esta meta se mantendra para el 2018.

8. Caracteristicas del acuerdo comercial con LENNOX
LENNOX paga 30% del valor facturado como anticipo y 70% luego de inspeccionar el
contenedor en su almacén de New Jersey. El precio de compra es de 3.89 USD$ por kilogramo
para los chips naturales premium y de 4.11 USD$ para los chips coloreados premium. Existen
estandares de no conformidad que incluyen forma, color, peso y composicion. LENNOX ha
comunicado para el 2018 que s6lo pedira chips naturales, ya no coloreados, y que reducira el
precio de compra un 10%.
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9. Causas de los descuentos por no conformidad
En el 4° y 7° contenedor se registraron descuentos por no conformidad de los chips premium.
Esto fue debido al recuento de producto no conforme, es decir los chips que no cumplieron los
estandares de calidad premium excedian el porcentaje establecido. Esto generé un descuento
sobre las facturas emitidas ademas de una revision de los procesos de PERMEX.

10. Capacidad de compra de LENNOX
LENNOX ha propuesto una capacidad de compra de 12 contenedores anuales de chips
premium, dado que ellos distribuyen a nivel internacional en grandes mercados como el de
Estados Unidos.

11. Implicancias de una reduccion del precio CIF
La reduccion del 10% del precio CIF afectara la rentabilidad e implicara una revisién del
esquema de costos y de los resultados financieros a obtenerse en el mediano y largo plazo.

12. Inversion en activos fijos
La inversion en activos fijos para aumentar la capacidad o reducir los costos es considerada
por PERMEX como riesgosa e innecesaria dado que la empresa ya posee una capacidad
considerablemente elevada. Realizar dicha inversion aumentaria la presién del capital
alargando su periodo de recuperacion. PERMEX no esta dispuesto a invertir mas de lo
estrictamente necesario.

13. Abonos de capital de trabajo y préstamos.
El capital de trabajo es transferido por la empresa GTO Trading, una empresa mexicana
perteneciente a uno de los socios capitalistas de PERMEX, sin embargo el dinero entrante no
es tratado contablemente como una inyeccién de capital sino como un préstamo. GTO cobra
una tasa de interés efectiva de 9% anual.

14. Explicacién a la variacion de costos fijos

Las variaciones pronunciadas en los costos de periodo en periodo son explicadas por
PERMEX. 1) Se utilizaron oficinas temporales durante la visita de los socios mexicanos, lo que
elevo los costos de alquileres ademas de los costos de representacion debido a reuniones con
los proveedores y a gastos de atencién. 2) Los sueldos se incrementaron al incorporar a los
operarios a planilla, ademas que en ciertos meses el calculo de la planilla aumenta. Hubo
incrementos salariales en todas las areas. 3) El traslado de la planta incrementé los costos
operativos. 4) El alquiler del botal y escurridora increment6 lugo de vencer el contrato inicial a
finales del 2016. 5) Los fletes locales incrementaron sus costos. 6) Los costos de refaccion y
mantenimiento incremetaron en ciertos periodos.

15. Explicacion de la variacion del costo de insumos
El precio de la carnaza fresca bajé desde el 2016 debido a las condiciones del mercado ademas
de variar segun proveedor, como la carnaza fresca es el insumo principal una pequefia
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variacion repercute significativamente en los costos. El costo de los productos quimicos no
varia pero si lo hacen su concentracion por kilogramo, como el 2016 fue un periodo de
aprendisaje se utilizaron diferentes formulas quimicas lo cual hizo variar su costo por kilogramo
en cada periodo.

16. Alternativas para la reduccion de costos
PERMEX esta en negociaciones con los proveedores de carnaza para reducir el precio por
kilogramo de 0.85 soles (més IGV) a 0.80 o 0.75, ademés se esta previendo el traslado de la
planta de procesamiento en Huanchaco a una curtiembre en el parque industrial de La
Esperanza donde el costo por m2 se reduce a la mitad.

17. Perspectivas y posibles escenarios para el 2018
PERMEX esta en busqueda de nuevos clientes para el 2018 y negociando con LENNOX para
que la reduccién del precio no sea tan drastica. La empresa ha parado la produccion de chips
de carnaza. La carnaza la est4 exportando seca a México para la industrial de la grenetina, con
lo cual espera obtener liquidez y mejorar su situacion financiera. Sin embargo aun consideran
que el rubro de juguetes caninos masticables de carnaza es importante dado que poseen la
magquinaria y el knowhow para elaborarlos y cumplir con los estandares internacionales.

5.14 Céalculo de la capacidad efectiva

PERMEX organiza su sistema de produccién por lotes, cada uno se puede conformar de entre 2500
y 4150 kilogramos de carnaza fresca. Estos lotes se organizan en una cadena de ciclos repetitivos y
consecutivos donde cada &rea se especializa en realizar procesos definidos que constituyen etapas
interdependientes del proceso general. Los 21 procesos detallados en la Tabla 4 resumen las
actividades que PERMEX realiza de forma lineal para la produccion de un lote (a excepcion del
proceso 21: Exportacion, que se realiza una vez que se tiene suficiente producto encostalado).

Se han identificado las semanas donde PERMEX ha logrado una mayor productividad basandose en
la cantidad de carnaza procesada (kg), la cual es proporcional a la cantidad de chips producidos,
hallandose que los mayores niveles de productividad se alcanzan al procesarse 3 lotes de carnaza
con una jornada de trabajo de 9 horas diarias durante 6 dias. Los procesos durante estas semanas
se organizan bajo un esquema de produccién definido llamado 3L (3 Lotes semanales) y se basa en
que cada area debe procesar un lote diferente cada 2 dias, lo cual genera que las actividades se
repitan, de igual manera, cada 2 dias, organizando asi los dias impares bajo un esquema de trabajo
tipo Ay los dias pares bajo un esquema de trabajo tipo B.
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Tabla 21: Esquema de produccién de tres lotes por semana (3L)

DIA

TI

PLANTA DE BLANQUEO:

Tl

PLANTA DE PROCESO DE CARNAZA

CARNAZA CRUDA BLANQUEADA
Lote@: Lavado y descarga del botal Lote 1: Acomodo en Charolas
2.0h
(P8) 1.5h (Sobrantes) (P13)
3.0h | Lote®: Escurrido (P9) _ Lote O
. 3.0h Lote O: Encostalado
0.5h Lote@: Transporte a planta de | seleccion (P17) P18)
transformacion (P10) Lote 1:
1A 0.5h Lote(®): Recepcion de carnaza Lote@: Recepcion de carnaza Siclafo
| cruda (P0O1) 0.5h blanqueada (P11) (P14)
1.0h | Lote®): Clasificacion carnaza (P02) Lote 1: Envio del scrap (P21)
0.5h | Lote(®): Almacenaje Temporal (P03) Lote@®: Lote@:
4.0h Tendido y Acomodo en
1.5h | Lote(®): Carga en el botal (P04) Corte (P12) Charolas (P13)
. Lote@: Lote 1:
3.5h | Lote(3): Desencalado (P05 .
® (POS) 2.5h Acomodo en Inmunizado
Charolas (P13) (P15)
4.5h | Lote(3): Blanqueo (P06 .
® d (P06) 1.0h Lote®: Lote 1: Almacenaje (P16)
2B 0.5h | Lote 4: Recepcion de camaza cruda Tendido y
| (PO1) Corte (P12)

: ___, Lote@: Lote 2:
1.0h | Lote 4: Clasificacion Carnaza 55h Acomodo en Secado
0.5h | Lote 4: Almacenaje Temporal Charolas (P13) (P14)
1.5h | Lote®): Reposo en botal (P07)
2.0h | Lote®®): Lavado y descarga del botal Lote@: Acomodo en Charolas

(P8) 1.5h (Sobrantes) (P13)
3.0h | Lote(®): Escurrido (P9) _ Lote 1:
Lote(3®): Transporte a planta de 3.0h Semtgitgnl('pl?) Encostalado
0.5h |4 ansformacion (P10) (P18) Lote®:
3A . : ) Secado
0.5h Lote 4: Recepcion de carnaza cruda Lote(®): Recepcion de carnaza (P14)
’ (PO1) 0.5h blanqueada (P11)
1.0h | Lote 4: Clasificacion Carnaza Lote@: Envio del scrap (P21)
0.5h | Lote 4: Almacenaje Temporal Lote(3): Lote(®): Acomodo
4.0h Tendido y en Charolas
1.5h | Lote 4: Carga en el botal Corte (P12) (P13)
3.5h | Lote 4: Desencalado (P05) Lote(®): Acomodo Lote_@:
2.5h en Charolas Inmunizado
(P13) (P15)
4.5h | Lote 4: BI P03 .
o anqueo (PO3) 1.0h Lote®): Lote@: Almacenaje (P16)
4B 0.5n | Lote 5: Recepcién de carnaza cruda Tendido y
—[(PO2) Corte (P12)

_ S Lote(3): Acomodo |  Lote(d):
1.0h | Lote 5: Clasificacion Carnaza 55h en Charolas Secado
0.5h | Lote 5: Almacenaje Temporal (P13) (P14)
1.5h | Lote 5: Reposo en botal (P07)

5A | 2.0n | Lote 4: Lavado y descarga del botal Lote(3): Acomodo en Charolas
' (P8) 1.5h (Sobrantes) (P13)
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3.0h | | ote 4: Escurrido (P9) Lote®: Lote@:
0.5h | Lote 4: Transporte a planta de 3.0h | seleccion (P17) Encostalado
" | transformacion (P10) (P18)
0.5h Lote 5: Recepcion de carnaza cruda Lote 4: Recepcion de carnaza Lote(®:
T [(PO1) 0.5h blanqueada (P11) Secado
P14
1.0h | Lote 5: Clasificacion Carnaza Lote(®): Envio del scrap (P21) (P14)
0.5h | Lote 5: Almacenaje Temporal Lote 4: Tendido | -Ot€ 4: Acomodo
4.0h en Charolas
1.5h | Lote 5: Carga en el botal y Corte (P12) (P13)

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion Propia.

En base archivo de registros de produccion por lotes de PERMEX se ha identificado que la semana
de maxima productividad fue la 15 del afio 2017 donde se procesaron lotes de 3700 kg, 3390 kg y
3300 kg respectivamente. Sin embargo bajo otros esquemas de produccién como de dos lotes por
semana (2L) o incluso un lote por semana (1L) se han logrado procesar lotes compuestos de hasta
4050 kg de carnaza cruda, sin embargo para calcular la capacidad de los activos fijos principales sélo
se utilizaran las cantidades procesadas mediante un esquema de produccién 3L debido a que es el
que mejor organiza, comprime y articula las actividades de las diferentes areas.

5.14.1 Capacidad maxima efectiva de los activos fijos

La capacidad se medira segun el concepto de mejor nivel de operacion de Chase, Jacobs, &
Aquilano, (2009) que es el maximo histérico de produccion alcanzado para el proceso o conjunto de
procesos que componen la actividad principal, considerando sélo la capacidad efectiva definida por
Krajewski & Ritzman (2000) como aquella en que la empresa es capaz de sostener econdémicamente
en condiciones normales, diferenciandola de la capacidad pico la cual resulta insostenible. Si bien
s6lo es necesario elegir un lote de chips de carnaza cuyo proceso represente el mejor nivel de
operacion o sélo tomar de referencia la mejor semana, para efectos de profundizar el analisis se
seleccionaran los 10 lotes de mayor cantidad procesados mediante el esquema de produccién 3L. El
objetivo del andlisis sera determinar la capacidad efectiva de un grupo de procesos que conciernen
a un activo fijo y a un area especifica mediante el andlisis de la variacion de la capacidad medida en
kg de carnaza procesada por hora para los 10 mejores lotes, analizando si el tiempo invertido en el
proceso es sostenible dentro del esquema de produccién 3L.

a) Botal y Escurridora

El botal o tambor de curtido comprende un cuerpo principal cilindrico con marco de metal que posee
una superficie interna y superficies circulares y que rota sobre un eje horizontal mediante chumaceras,
suspendido sobre el suelo. Incorpora un suministro de agua, un compartimento principal por donde
se ingresa la carnaza y un orificio de drenaje. La funcion principal del botal es contener los insumos
ingresados en él (carnaza, quimicos, agua, entre otros) para mezclarlos mediante rodado,
homogeneizando la solucién quimica y aplicandola de forma consistente sobre la carnaza. El botal
arrendado por PERMEX posee una capacidad de 8 toneladas. En el archivo de registros de
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produccion por lotes de PERMEX se puede apreciar que hay lotes cuyo proceso en el botal
corresponde con el esquema de produccion 3L, sin embargo cuando se necesita sélo procesar dos
lotes (2L), los procesos de desencalado (P05) y blanqueo (P06) se realizan en dias separados para
profundizar y mejorar la accién de los quimicos sobre la carnaza. Sin embargo, al revisar los
rendimientos y las observaciones de los lotes procesados bajo un esquema de produccion 2L frente
a un esquema de produccién 3L no se ha podido distinguir una diferencia significativa en la calidad.

El proceso en el botal inicia con la carga en el botal (P04) que se realiza en la tarde, usualmente entre
las 16:00 y 17:00 del dia 1 y termina con el lavado y descarga del botal (P8) el cual inicia el dia 3 de
7:00 a 9:00 dependiendo de la cantidad de carnaza a descargar. Son estos dos procesos cuya
duracion esta directamente relacionada a la cantidad de carnaza a procesar, los demas procesos
poseen usualmente tiempos fijos los cuales se describen en la formula de blanqueo de carnaza de
PERMEX, una hoja donde se establece los tiempos y cantidades de los quimicos a utilizar para cada
lote. En la Figura 4 se plasma los 10 lotes con mayor cantidad de carnaza procesados en 3L y los
tiempos en horas que han demorado los procesos que utilizan el botal.

Figura 4. Horas de proceso y kg de carnaza procesadas en el botal y escurridora por lote.

3800 45.0

43.0
3600 42.0
3500 \_A/\_/ 41.0
3400 40.0
3300 39.0

38.0
3200 37.0
3100 36.0
3000 35.0

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Carnaza (Kg) 3240 3300 3300 3300 3300 3390 3470 3500 3540 3700
—Horas 40.5 40.3 405 41.0 405 405 413 41.0 410 421
—Kg/Hora 80.0 819 815 80.5 815 837 84.0 854 86.3 87.9

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion propia

La Figura 4 muestra que hay una proporcionalidad positiva entre la cantidad de carnaza procesada
en el botal y las horas que demoro el proceso. La hora de inicio se establece segun la presion de las
actividades previas y la cantidad de carnaza cruda a ingresar en el botal, mientras mayor sea la
cantidad se inicia antes para acabar antes de las 6:00 pm. Si bien segun los registros del archivo de
procesamientos de lotes se han podido procesar lotes de 4050kg, esto no ha sido recomendable
debido a que la acumulacién de carnaza dentro del botal ha producido que ésta se enrede formando
cumulos en donde los quimicos no penetran uniformemente causando una disminucién general en la
calidad obtenida del proceso de blanqueado. La capacidad pico registrada del botal no representa la
capacidad efectiva. En el manual de procedimientos: proceso de blanqueo PERMEX ha situado la
capacidad del botal en 3500 Kg para mantener los niveles de calidad y evitar complicaciones en el
proceso.
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Respecto a la escurridora con la cual se realiza el proceso de Escurrido (P9), el tiempo del proceso
es directamente proporcional a la cantidad de piezas de carnazas procesadas, debido a que se
escurre pieza por pieza. El escurrido inicia luego de la descarga del botal usualmente a las 9:00 y
finaliza antes de las 15:00. La meta de proceso de escurrido dentro del esquema de produccion 3L
es escurrir la mitad del lote antes de las 12:30 para que sea enviado a la planta de procesamiento de
carnaza blanqueada y recepcionado al inicio de la segunda mitad de la jornada a las 13:30. Segun el
archivo de registros de produccion por lotes de PERMEX, esto se ha cumplido para los 10 lotes de
referencia con mayor cantidad de carnaza, por lo que se asume que la escurridora y en general el
proceso de Escurrido (P9) puede soportar una capacidad efectiva de hasta 3700kg dentro del
esquema de produccion 3L.

Luego del proceso de Escurrido (P09) los 2 operarios deben recepcionar la carnaza cruda
suministrada por los proveedores, clasificarla y almacenarla en las fosas o introducirla directamente
en el botal para iniciar el proceso de Desencalado (P05) al dia siguiente. Segun los registros del
archivo de planilla semanal de PERMEX, se han incurrido en el pago de horas extras a los operarios
de la planta de blanqueo de carnaza cruza debido a que han tenido que recepcionar carnaza de dos
0 mas proveedores el mismo dia, esto ocurre porque no hay un orden o cronograma de entrega de
carnaza cruda. Los proveedores entregan la carnaza obtenida en sus curtiembres dentro de las 48
horas para que se considere como fresca.

b) Cortadoray proceso de tendido y corte

PERMEX posee dos maquina cortadoras verticales con una cuchilla de 10 pulgadas que pueden
cortar apilamientos de carnaza de hasta 23 centimetros de altura, sin embargo sélo se hace uso de
una de ellas debido a que el area de corte se compone de un operario cortador, el cual maneja la
magquina cortadora, y un operario ayudante el cual asiste al corte y realiza el tendido de las hojas de
carnaza sobre la mesa. El operario ayudante esta capacitado para reemplazar al operario cortador
durante su ausencia. El proceso de Tendido y Corte (12) se inicia casi a la par del proceso de
recepcion de carnaza blanqueada (11), mientras se coloca la carnaza en la zona de recepcion los
operarios de corte agarran la carnaza y la colocan extendida sobre la mesa hasta que logra la altura
necesaria para cortarla segun la forma del producto final. En el archivo de registros de produccién
por lotes se aprecia que el corte se inicia de forma en casi todos los casos, antes de las 14:00 dia 1
y la meta dentro del esquema de produccion 3L es que el lote se termine de cortar antes de finalizar
la jornada del dia 2.

Los registros del archivo de procesamientos de lotes muestran que cuando los lotes contienen mas
de 3500 kg el proceso de corte se extiende usualmente hasta el dia 3 o se deben incurrir en horas
extra para terminar el corte de la carnaza dentro del dia 2. La capacidad del proceso de corte no sélo
esta ligada a la capacidad de la maquina de corte sino demas a la capacidad y experiencia del
operario de corte para maniobrar la maquina y seguir los métodos de trabajo establecidos en el
manual de procedimientos. También esté ligada al nivel de apoyo que el operario de corte recibe de
su ayudante y de otros operarios en el recojo de la carnaza cortada o en sostener la carnaza para
gue no se caiga de la mesa por el empuje de la maquina.
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Considerando que la jornada diaria de PERMEX en la planta de procesamiento de carnaza
blanqueada es de 8:00 a 12:30 y de 13:30 a 18:00 pm, si el proceso de corte inicia a las 14:00 del
dia 1 y finaliza como maximo a las 18:00 horas del dia 2, entonces el proceso segln el esquema de
produccion 3L deberia durar un maximo 13 horas, dentro de las cuales deberia cortarse el lote
completo. En el siguiente grafico se plasman los 10 lotes mas grandes procesados bajo el esquema
de produccion 3L y las horas que demoro6 el proceso de Tendido y Corte (P12).

Figura 5: Horas de proceso y kg de carnaza tendida y cortada por lotes.

3800 145
3700 14.0
3600

2500 135
3400 13.0
3300 125
3200

3100 12.0
3000 115

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Carnaza (Kg) 3240 3300 3300 3300 3300 3390 3470 3500 3540 3700
=—Horas 124 127 127 124 13.0 129 133 13.2 133 13.9
—Kg /Hora 262 261 261 266 255 263 262 266 266 267

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion propia

La Figura 5 muestra que para el lote de 3470 kg se han utilizado 13.27 horas (13:16:00) durante el
proceso de corte, inici6 a las 13:39 del 05/10/2016 y culminé a las 17:55 del 06/10/2016, no
generandose horas extras debido a que se dio inicio al proceso con anticipacion. El lote de 3700 kg
culmino el corte a culminé a las 18:40 por lo que gener6 horas extras no solo a los operarios de corte
sino a las operarias de acomodo, debido a que el proceso de Tendido y Corte (P12) y Acomodo en
charolas (P13) son interdependientes y se realizan en paralelo. El lote de 4050 kg que ingreso al
proceso de corte el 08/08/2016 no pudo ser terminado al dia siguiente, se culminé de cortar el dia
10/08/2016 a las 10:45, pero como so6lo se procesaron dos lotes a la semana no hubo presién sobre
los demas procesos.

Si el proceso de Tendido y Corte (P12) no se culmina en el tiempo programado retrasa al proceso de
Acomodo en charolas (P13) el cual obtiene su suministro del corte, llegando en el peor de los
escenarios a postergar los procesos de Seleccién (P17) y Encostalado (P18) para poder recepcionar
el nuevo lote de carnaza a tiempo y seguir con el esquema de produccion 3L. Entonces el lote méas
grande cortado dentro del tiempo requerido por el proceso es el de 3390 kg, sin embargo el de 3470
kg y 3500 kg se terminaron durante en el dia indicado no generando sobretiempos asi que también
pueden considerarse como referentes de capacidad efectiva.

c) Horno y proceso de secado e inmunizado

El horno de secado es el activo fijo principal de la planta de procesamiento de carnaza blanqueada
para su transformacion en producto final. Su funcion principal es secar los productos de carnaza que
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son suministrados desde el proceso de acomodo en charolas (P14). El horno de secado se conforma
de: a) Una estructura de forma ortoédrica con paredes de drywall termoaislante sellada
herméticamente con una puerta frontal para el ingreso de productos, b) un extractor de 2 hp acoplado
al techo con chimenea a la calle, ¢) un lanzador de flama con sistema GLP de 400 000 BTU, d) una
camara de combustion interna que calienta indirectamente aire el cual es suministrado al interior del
horno mediante una turbina de 7 hp. e) 2 torres de 2 ventiladores moviles de 1.5 hp cada uno, f) un
tablero de programacion y control de temperatura, g) un sistema de recirculacion, h) un sistema de
suministro de gas GLP.

Las dimensiones del horno son de 9 metros de largo, 5 de ancho y 2.35 de altura y esta disefiado
especialmente para contener los 16 carros porta-charolas con los que cuenta la empresa. La
capacidad del horno de secado se define como la cantidad de humedad que puede extraer por hora
hasta llegar a la humedad relativa (RH) meta del 18%, en la cual el producto de carnaza,
especificamente los chips de carnaza, se consideran secos. La cantidad de humedad a extraer es
directamente proporcional a los kg de carnaza himeda a procesar, por lo que lotes con mayor
cantidad de carnaza necesitan méas horas de secado. La duracion de los ciclos de secado y las
observaciones se pueden apreciar en los registros del archivo de registros de produccién por lotes
de PERMEX.

Figura 6: Horas de proceso y kg de carnaza acomodad en charolas por lote.

3800 32.0
3700 31.0
3600

2500 30.0
3400 29.0
3300 28.0
3200

4100 27.0
3000 26.0

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Carnaza (Kg) 3240 3300 3300 3300 3300 3390 3470 3500 3540 3700
=—Horas 26.6 27.7 27.2 281 27.6 28.1 29.2 29.7 295 31.6
——Kg /Hora 122.0 119.2 121.3 117.4 119.4 120.7 118.8 117.8 119.9 117.0

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion propia

El secado inicia a las 16:00 horas del dia 1, a las 17:00 horas del dia 2 se realiza la Gltima medicion
de humedad para determinar el tiempo restante de secado y se lo programa en el tablero. El secado
termina cuando se detiene la generacion de calor, sin embargo la turbina y los ventiladores contindan
recirculando el aire caliente por 4 horas para homogeneizar la humedad, luego el horno se apaga
hasta las 8:00 horas del dia 3 cuando se inicia el Inmunizado (P15). Los registros indican que el horno
ha podido secar cada uno de los 10 lotes sin problema antes de las 8:00 horas del dia 3, por lo que
su capacidad efectiva dentro del esquema 3L supera los 3700 kg / lote.
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5.14.2 Capacidad de la mano de obra

La mano de obra en PERMEX se agrupa en 3 areas:

e Area de recepcion, blanqueo y escurrido de carnaza cruda (2 operarios)
e Area de corte de carnaza blanqueada (2 operarios)
e Area de acomodo, secado y clasificacion (4-5 operarias)

La cantidad de operarios se ha mantenido entre 8 y 9 durante el desarrollo normal de sus actividades,
sin embargo sélo en el esquema 3L se ha utilizado la capacidad efectiva de dicha mano de obra, por
lo que en semanas 2L se han registrado tiempos muertos en donde se han asignado actividades no
operativas como limpieza, ordenamiento y capacitacion. La forma de medir la capacidad de la mano
de obra es calcular las horas hombre por kg de carnaza procesada. El archivo de registros de
produccion por lotes no muestra dicha informacién, sin embargo muestra la cantidad de carnaza
procesada, la hora de inicio y fin del proceso y la cantidad de operarios que asistieron ese dia.

Cada area esta vinculada a determinados procesos. El area de recepcion, blanqueo y escurrido de
carnaza cruda se encargan del procesamiento de la carnaza en el botal y la escurridora, por lo que
el andlisis de la capacidad del botal y la escurridora realizado anteriormente bajo el esquema 3L sera
suficiente para determinar que la mano de obra de esta area puede manejar lotes de hasta 3700 kg
con 2 operarios. El area de corte de carnaza blanqueada la cual se encarga del proceso de tendido
y corte (P12) también ha sido analizada previamente en funcién de su capacidad, obteniéndose que
puede procesar lotes de hasta 3500 kg dentro del esquema 3L sin generar sobretiempos
obteniéndose una capacidad de 366 kg de carnaza / hora x 2 operarios.

El area de acomodo secado y clasificacién realiza los procesos P12 hasta el P18 siendo el mas
relevante el de acomodo de la galleta cortada en las charolas (P12), los procesos de almacenaje
(P16), seleccion (P17) y encostalado (P18) exigen menos presion de la capacidad a comparacién del
proceso de acomodo (P12), ademas que se realizan con apoyo del area de corte. En los 10 lotes
mayores procesados bajo el esquema 3L se ha cumplido con los tiempos designados para los
procesos de almacenaje, seleccion y encostalado. El proceso de secado sé6lo consiste en ingresar
los carros porta-charolas en el horno y programar el ciclo de secado, cuya capacidad ha sido medida
anteriormente obteniendo que se pueden secar (P14) e inmunizar (P16) lotes de hasta 3700 kg sin
dificultad, 3 veces por semana. Con fines de simplificar el andlisis, se analizara la capacidad del
proceso de acomodo de carnaza cortada (P12) dentro del esquema 3L asumiendo que los procesos
P16, P17 y P18 pueden manejar lotes de hasta 3700 kg de carnaza. La Tabla 22 muestra las horas
hombre invertidas en el proceso de acomodo (P12) para los 10 lotes con mayor cantidad de carnaza
procesada bajo el esquema 3L.
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Tabla 22: Horas/hombre invertidas en el proceso de acomodo en charolas, por lotes.

LOTE HORAS LABORADAS OPERA-  Horas CAPACIDAD
N KG | DIA-1 DIA-2 DIA-3 TOTAL | RIOS  Hombre | Kg/Hora Kg/HoraH
10 3240 | 3.92 883 167 14.42 4 57.67 224.74 56.18
9 3300 | 408 892 080 13.80 5 69.00 239.13 47.83
8 3300 | 4.00 8.83 12.83 5 64.17 257.14 51.43
7 3300 | 383 875 292 1550 4 62.01 212.86 53.21
6 3300 | 425 883 13.08 5 65.42 252.23 50.45
5 3390 | 4.08 9.00 13.08 5 65.42 259.11 51.82
4 3470 | 400 881 125 14.06 5 70.30 246.80 49.36
3 3500 { 395 9.00 0.83 13.78 5 68.92 253.93 50.79
2 3540 | 408 883 092 13.83 5 69.17 255.90 51.18
1 3700 { 392 900 1.88 14.80 5 73.98 250.06 50.01

Fuente: Archivo de registros de produccion por lotes - PERMEX. Elaboracion Propia.

Figura 7: Horas/hombre del proceso de acomodo en charolas y kg de carnaza por lote

3800 80.00
3700 75.00
3600

3500 70.00
3400 65.00
3300 60.00
3200

3100 55.00
3000 50.00

10 9 8 7 6 5 4 3 2 1
Carnaza (Kg) 3240 3300 3300 3300 3300 3390 3470 3500 3540 3700
= Horas Hombre 57.67 69.00 64.17 62.01 65.42 65.42 70.30 68.92 69.17 73.98

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion Propia.

La Figura 7 muestra una proporcionalidad entre la cantidad de kg de carnaza procesada y las horas
hombre invertidas, sin embargo existe una variacién considerable debido a que no todos los operarios
poseen la misma capacidad ni se encuentran en el mismo nivel dentro de la curva de aprendizaje, sin
embargo se deduce que la proporcion es lineal. Tomando en cuenta los tiempos de cada proceso
organizados en el esquema 3L se observa que en el lote de 3700 kg se ocuparon 1.88 horas en el
dia 3 de las 1.50 dispuestas, lo cual retrasé los procesos siguientes: P16 y P17, considerando ademas
un margen de tiempo donde los operarios limpian y preparan el ambiente de trabajo. Tanto el lote de
3500 kg y el de 3540 kg se procesaron dentro del tiempo establecido por lo que se establece que la
capacidad maxima del proceso con 5 operarios es de 3540 kg.
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5.15 Estimacién de la produccion para el 2018

Luego de revisar los datos analizados se ha determinado que la capacidad maxima efectiva a la cual
podra operar PERMEX de forma sostenible se dara mediante el proceso de tres lotes de 3500 kg de
carnaza cruda a la semana mediante el esquema de produccion 3L, procesando un total de 10500
kg a la semana. Debido a los feriados y a los dias no laborables se debera estimar cada 3 semanas,
una semana donde sélo se procesen dos lotes de 3500 kg y utilizar el dia libre para realizar
actividades de limpieza, ordenamiento y mantenimiento. La Tabla 23 muestra la capacidad de
procesamiento de carnaza cruda trimestral.

Tabla 23: Capacidad de procesamiento de carnaza cruda trimestral, calculo semanal.

Carnaza cruda procesada semanal x Trimestre (Kg)
SEMANA: 1°LOTE 2° LOTE 3°LOTE TOTAL:

1 3,500 3,500 3,500 10,500
2 3,500 3,500 3,500 10,500
3 3,500 3,500 3,500 10,500
4 3,500 3,500 7,000
5 3,500 3,500 3,500 10,500
6 3,500 3,500 3,500 10,500
7 3,500 3,500 3,500 10,500
8 3,500 3,500 7,000
9 3,500 3,500 3,500 10,500
10 3,500 3,500 3,500 10,500
11 3,500 3,500 3,500 10,500
12 3,500 3,500 7,000
13 3,500 3,500 3,500 10,500
Kg de Carnaza cruda procesada x Trimestre: 126,000

Fuente: Elaboracion Propia.

Para el célculo de la produccién de chips de carnaza se deben analizar el rendimiento promedio que
se obtiene por cada kg de carnaza cruda. La Tabla 23 muestra las cantidades mensuales de chips
obtenidos (kg) que al dividirse sobre la carnaza cruda procesada (kg) se obtiene el coeficiente de
rendimiento expresado en porcentajes. El rendimiento promedio del horizonte de andlisis es 24.16%.
Considerando que se pueden procesarse 126,000 kg de carnaza cruda, PERMEX podra producir
30442 kg de chips premium trimestrales utilizando su capacidad efectiva.
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Tabla 24: Calculo del rendimiento de producto por kg de carnaza cruda

Periodo Carnaza Cruda Lotes Chips Rendi- Chips Vendidos
Mensual Procesada Proce- Obtenidos miento

(Kg) sados (Kg) (Kg) Fecha
01/2016 13,122 9 2,939 22.40%
02/2016
03/2016 21,252 8 5,258 24.74%
04/2016 20,810 7 5,238 25.17% 8,010 14/04
05/2016 8,894 3 2,217 24.93%
06/2016
07/2016 17,240 5 4,282 24.84% 9,460  22/07
08/2016 27,867 8 6,830 24.51%
09/2016 21,633 6 5,339 24.68% 9,460  16/09
10/2016 27,345 8 6,612 24.18%
11/2016 30,320 10 7,604 25.08% 9,440 02/11
12/2016 24,293 8 6,047 24.89% 11,040 19/12
01/2017 27,655 9 6,582 23.80%
02/2017 14,720 6 3,562 24.20% 11,540 02/02
03/2017 17,950 6 3,518 19.60%
04/2017 15,000 5 3,660 24.40% 9,800 28/04
05/2017 18,000 6 4,284  23.80%
06/2017 14,840 5 3,576 24.10%
TOTAL 320,941 77,549 24.16% 68,750

Fuente: Archivo de registros de produccién por lotes - PERMEX. Elaboracion Propia.

Se puede apreciar que la variacién de los rendimientos es poca, a excepcion del mes 03/2017 donde
un malfuncionamiento del extractor retuvo la humedad en el interior malogrando casi la mitad del lote,
por lo que la proporcion de chips obtenidos descendi6. La Tabla 24 también evidencia las
pronunciadas fluctuaciones en las operaciones de la empresa, existiendo meses de no produccion.
En febrero-2016 ces6 la produccion debido a falta de liquidez e incertidumbre de que el primer
contenedor no pase las pruebas de calidad exigidas por LENNOX lo cual condicionaba el pago y en
junio-2016 ceso la produccion debido a la evidencia de producto no conforme lo cual ameritd ajustes
y redisefio de los procesos y una auditoria desde México antes de reanudar la venta. También se
observa meses de produccion pico como noviembre del 2016 donde se obtuvieron 7,604 kg de chips
con el procesamiento de 10 lotes de carnaza.

5.16 Estimacién de los costos para el 2018

El costo de venta mas relevante en el Estado de Resultados es la carnaza cruda de bovino la cual se
compra por Kg. El precio maximo que PERMEX paga a sus proveedores por la carnaza cruda a
finales al 30/06/2017 se situé en 0.85 soles mas I.G.V. y se ha mantenido constante (en la mayoria
de casos) desde inicios del 2017 por lo que, sin contar con otra informacion, se prevé que se
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mantenga en el corto plazo. El rendimiento promedio calculado es de 24.16%. Considerando este
dato, el costo variable de la carnaza cruda sera 0.85/0.2416 = 3.5182 soles por kilogramo obtenido
de chips.

Céalculo de los costos de la mano de obra

Los trabajadores que compone la mano de obra en PERMEX ingresan a la empresa con una
remuneracion semanal base la cual va incrementando segun el puesto operativo asignado. El puesto
con menor remuneracion es el de tendedor/a de carnaza cortada que se encarga de acomodar la
carnaza cortada en forma de chips en las charolas de malla que seran ingresadas al horno. Los
puestos con mayor remuneracion poseen responsabilidades de supervision. En el mediano plazo los
trabajadores ingresan a planilla bajo el régimen laboral de pequefia empresa y su remuneracion
semanal convierte en mensual (se multiplica por 52 semanas del afio y se divide entre 12).

La Tabla 25 muestra los puestos operativos de PERMEX los cuales se han mantenido desde enero
del 2017 cuando se afadi6 un puesto adicional de Acomodador/a de Carnaza Cortada adicional para
aumentar la capacidad en ese proceso. Se ha considerado afiadir un operario de apoyo que asista a
los procesos de Tendido y Corte (P11) y Acomodo en Charolas (P12) asi como en almacén, de forma
que compense la presion de la mano de obra en los nuevos niveles de produccion.

Tabla 25: Operarios de PERMEX, remuneracion base y procesos.

Remuneraciéon

OPERARIOS DE PERMEX Procesos Semanal
OP-1  Encargado: Blanqueo y Escurrido PO1-P10 S/. 270
OP-2  Operario de Blanqueo y Escurrido PO1-P10 S/. 250
OP-3  Operario Cortador Principal P12;17;18 S/. 270
OP-4  Operario Ayudante: Corte y Tendido P12;17;18 S/. 250
OP-5 Acomodador/a Supervisora de Planta P13-P21 S/. 270
OP-6  Acomodador/a de Carnaza Cortada 1 P11;13;17;18 S/. 230
OP-7  Acomodador/a de Carnaza Cortada 2 P11;13;17;18 S/. 230
OP-8 Acomodador/a de Carnaza Cortada 3 P11;13;17;18 S/. 230
OP-9 Acomodador/a de Carnaza Cortada 4 P11;13;17;18 S/. 230
OP-10 Operario de Apoyo (nuevo) P12-P21 S/. 230

Fuente: Archivo de planilla semanal - PERMEX. Elaboracion Propia.

Considerando la colocacion de los trabajadores en planilla se han calculado los costos mensuales de
la planilla la cual incluye el servicio social de salud ESSALUD (9%) y se ha considerado un promedio
de 13% para las aportaciones al sistema de pensiones ONP o AFP. Segun indican Hansen & Mowen
(2007) los costos de mano de obra directa son variables ya que dependen de los requerimientos de
produccion y los costos de mano de obra indirecta como supervisores son fijos porque son necesarios
para las operaciones a cualquier nivel. Es por ello que se ha considerado como costos fijos a los
trabajadores que poseen funciones de supervision y control y que cuyo reemplazo resulta dificil, por
lo que la empresa los mantiene incluso en niveles minimos de produccion y a los demas como costos
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variables. En la Tabla 26 se aprecia el calculo del costo de la mano segun el régimen laboral peruano

de la pequeia empresa.

Tabla 26: Calculo del costo de la mano de obra de PERMEX para el afio 2018

COSTOS MENSUALES COSTOS ANUALES COSTOS
(O] = E o @ 2 < ('=E$
2 i3 & B E Sz -
W m 2 | o o z P Py 2 g @
o c < c = c X 0 X9 — oo <
%) O . O & 0 > L 22 v i =o o) x
o S i 2 < S 5 8¢ Jso £ 93T 2 <
Tx 5 & ©m I~ 8w o S8 3% 2 S 5
< Wu c G w c G o~ ¢8 - 3] E o 3] a Q5 ®) O
rs 53 0 S3 ZxXx 33 < =8 g S| 02 [ =
Wpe £ c © Ec 0O9 Ec %) =22 0E » o N 2
o IO ) oL o 09 %] o0 02 [ @] @]
o = T xS T = o O Wwo O O O
OP-1 1,170 127 1,297 169 1,128 117¢ 1,297 117 756 1,426 1,426
OP-2 1,083 117¢ 1,200 156 1,044 108 1,200 108 700 1,320 1,320
OP-3 1,170 127 1,297 169 1,128 1174 1,297 117 756 1,426 1,426
OP-4 1,083 117¢ 1,200 156 1,044 108 1,200 108 700 1,320 1,320
OP-5 1,170 127 1,297 169 1,128 1174 1,297 117 756% 1,426 1,426
OP-6 997 108§ 1,105 144 961 99! 1,105 99 645 1,215 1,215
OP-7 997 108§ 1,105 144 961 99! 1,105 99 645 1,215 1,215
OP-8 997 108§ 1,105 144 961 99! 1,105 99 645! 1,215 1,215
OP-9 997 108 1,105 144 961 99 1,105 99 645} 1,215 1,215
OP-10 997 108 1,105 144 961 99 1,105 99 645} 1,215 1,215

Total .. 12,991 2,851 10,139

Fuente: Archivo de planilla semanal - PERMEX. Elaboracion Propia.

El costo fijo mensual de la mano de obra se calculé en S/. 2,851 soles. El costo variable se debera
calcular en base a un 6ptimo de producciéon mensual que segun la capacidad efectiva determinada
es de 10,147 kg, entonces, el costo variable sera S/.10,139 /10,147 kg = S/. 0.9992 por kg de chips
producidos.

Costos del uso del Botal y Escurridora

Segun el contrato que mantiene PERMEX con la curtiembre SAAGO SAC ésta le cede el uso
exclusivo de su botal y escurridora a un costo de S/.500 + I.G.V. por lote procesado de carnaza cruda
con un minimo de 2 lotes a la semana, lo cual significa que PERMEX debera pagar S/.1500 las
semanas que procese 3 lotes y S/.1000 las semanas que procese 2 lotes. PERMEX procesara en las
13 semanas que conforman el periodo trimestral: 10 lotes bajo el esquema de produccion 3L y 3 lotes
con el esquema 2L, lo cual representard un costo de S/.1,500 x 10 + S/.1,000 x 3 = S/.18,000
trimestrales con un minimo fijo de S/. 13,000 soles.

Como se esta operando a un nivel de capacidad efectiva el 100% del costo que se invierte en el uso
del botal y escurridora se refleja de forma proporcional en los 30,442 kg de carnaza obtenidos al final
del proceso, asumiendo que no hay capacidad ociosa que se pueda utilizar para procesar mas de
carnaza sin elevar los costos, dichos costos se consideran variables debido a que corresponden al
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nivel de operaciones. El costo fijo del botal y escurridora que segun contrato es S/.13,000 se interpreta
como el limite al que puede descender su costo variable consolidado mas no como un costo fijo en
si, porque cada S/.500 + |.G.V. representa el proceso de un lote de 3500 kg existiendo una proporcion
S/. por kg. El costo variable unitario se establece en S/.18,000 / 30,442 Kg = S/. 0.5913.

Céalculo de los demas costos variables de venta

Dos formas de proyectar los costos variables de venta son: 1) Realizar un promedio de costo por
unidad y 2) Realizar una linea de tendencia del costo por unidad de cada periodo. Para efectos de
colocar el andlisis en un escenario conservador que abarque los escenarios mas probables, se
colocara el valor resultante mas alto, ya que si se selecciona el valor mas bajo se estaria
considerando un escenario optimista.

Tabla 27: Estimacién de los costos variables de venta para el afio 2018

C(_)stos de Venta / Periodo 2016- 2016- 2016- 2017-  2017- TOTAL

Trimestral 2/4 3/4 4/4 1/4 2/4

Total Chips Vendidos (Kg) 7,455 16,451 20,263 13,662 11,520 69,352

Costos de Chips Vendidos (S/.) / Periodo Trimestral

Insumos Quimicos y GLP 9,833 20,190 23,427 18,782 13,302 85,534

Fletes de Carnaza y Balanza 1,703 3,066 4,362 3,075 2,731 14,937

Energia Eléctrica (produccion.) 593 2,567 3,161 2,793 1,132 10,246

Costos de Venta Unitario (S/.) / Periodo Trimestral Promedio Tendencia
Insumos Quimicos y GLP 1.32 1.23 1.16 1.37 1.15 1.2333 1.2102
Fletes de Carnaza y Balanza 0.15 0.17 0.23 0.30 0.23 0.2198 0.2746

Energia Eléctrica (produccion.) 0.08 0.16 0.16 0.20 0.10 0.1477 0.1561

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Figura 8: Precio de Insumos Quimicos y GLP por Unidad de Produccién (kg). Trimestral y Promedio
/ Tendencia Linea.
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboraciéon Propia.
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Figura 9: Costo del Flete de Carnaza y Balanza por Unidad de Produccion (Kg) Trimestral y
Promedio / Tendencia Lineal.
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Figura 10: Costo de Energia Eléctrica por Unidad de Produccién (Kg) Trimestral y Promedio /
Tendencia Lineal.
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Costos de Exportaciéon por unidad

Los costos de exportacion han sido extraidos de la cotizacién de Caral Logistics para el dltimo
contenedor de 40'HC enviado el 28/04/2017 y con el tipo de cambio utilizado por PERMEX al
30/06/2017. El calculo de la capacidad media del contenedor se ha basado en un peso promedio por
saco de 17.5 kg, debido a que hay galleta liviana que pesa 17 kg por saco y galleta mas gruesa que
pesa 18 kg por saco con una variacion de +1 kg en ambos casos. Considerando que la capacidad del
contenedor es de 600 sacos segln se han podido observar en las fotos del llenado, se estima que la
capacidad del contenedor en kg de chips es de 10,500 kg.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA pag. 95



4
sr Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
4 UNIVERSIDAD ope'rativo-financiero dela empresa PERMEX
| PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

Tabla 28: Célculo del costo variable unitario de exportacién, consolidado por contenedor de 40'HC.

COSTOS DE EXPORTACION POR CONTENEDOR DE 40'HC

DETALLE DE COSTOS / MONEDA USD$ S/.
Certificado de Transito Interno 104.00
Estiba de la Carga en Camion 150.00
Pesaje de la carga 21.00
Flete Trujillo — Lima 1,694.92
Certificado Sanitario de Exportacion (CSE). 294.00
Flete 40"HC : Callao — Newark 1,900.00

Servicio Logistico Integral — Caral Logistics 990.00

Seguro de Carga Internacional 156.00

Handling + Emisién del B/L 63.90

Envio de Documentos de Embarque (DHL) 135.59
TOTAL 3,109.90 2,399.51
Tipo de cambio: 3.25

TOTAL Costo en SOLES / Contenedor 40"HC 12,506.68
Capacidad Media del contenedor: 10,500 Kg

Costo Variable Unitario de Exportacion: 1.1911

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Célculo del componente variable de los gastos de operacién

Los gastos de operacién como materiales de trabajo, mantenimiento, empaque y almacenaje y deméas
gastos de operacién, por lo general, aumentan de forma proporcional al nivel de actividad de la
empresa: mientras mas produccion haya mas gastos de operacién se reportan, aunque Su
proporcionalidad no sea lineal debido al efecto de las economias de escala que puedan lograrse
sobre dichos gastos, se considerard lineal para efectos de simplificar el andlisis y obtener un costo
variable unitario lineal, para ello, se utilizara un promedio simple de estos gastos en los 5 Ultimos
trimestres respecto a la cantidad producida en el mismo periodo. Se obviara el primer trimestre 2016-
1/4 debido a que en dichos meses se realizaron actividades de implementacién del local que dieron
lugar a incrementos no regulares en estos gastos.

Tabla 29: Célculo del componente variable de los gastos de operacion

Costo

Periodo Trimestral 22/1:3 i 22/1:5 i 22/1:5 i 22/147 i 22/147 " TOTAL Variable

Unitario
Total Chips producidos (Kg) 7,455 16,451 20,263 13,662 11,520 69,352
Gastos Operativos (S/.) / Periodo Trimestral
Materiales de Trabajo 832 1,017 827 1,144 337 4,158 0.0600
Repuestos y Mantenimiento 313 935 594 1,247 654 3,743 0.0540
Empaque y Almacenaje 943 451 1,544 997 845 4,780 0.0689
Otros Gastos Operativos 614 937 1,088 1,281 1,072 4,991 0.0720

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.
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Gastos financieros de operacion

Los gastos financieros son un apartado importante debido a que PERMEX realiza un uso intensivo
de sus cuentas en soles y doélares para sus operaciones, como las transferencias internacionales
recibidas y realizadas a GTO, las transferencias internacionales recibidas de LENNOX que incluyen
los cobros del banco intermediario, las comisiones por el cobro de cheques de devolucién de IGV y
gastos financieros fijos del banco. Estos gastos se resumen en la siguiente tabla:

Tabla 30: Gastos financieros detallados por periodo trimestral 01.2016-06.2017.

Periodo Trimestral 2016-1/4 2016-2/4 2016-3/4 2016-4/4 2017-1/4 2017-2/4
Total Chips producidos (Kg) 8,197 7,455 16,451 20,263 13,662 11,520
Gastos Financieros (S/.) / Periodo Trimestral

G. Financieros Transf. Locales -163 -169 -183 -222 -226 -190
G. Finan. Devolucion. 1.G.V. -172 -208 572
G. F. Banco Intermed. LENNOX =779 -1,411 -2,049 -872 -811
G. Finan. Transf. Inter. LENNOX -147 -148 -296 -370 -74
G. Finan. Transf. Inter. GTO 477 -618 -987 -1,131 -724 -478
G. Financieros Fijo (Banco) -561 -561 -561 -561 -561 -561
TOTAL: -1,201 -2,445 -3,290 -4,467 -2,753 -2,685

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Con base en la informacién de la Tabla 30 y al andlisis de las operaciones de la empresa se ha
cuantificado el comportamiento fijo y variable de los gastos. Los gastos financieros operativos locales
varian segun el nivel de operaciones debido a que si el nivel de operaciones es bajo se emiten pocos
cheques y transferencias, la suma de estos gastos entre la cantidad de chips producidos durante el
mismo periodo nos da el costo variable unitario: 1152 / 77,549 = S/. 0.0149 x kilogramo. Los gastos
financieros por el cobro del cheque de devolucion de 1.G.V. son del 1% del I.G.V. devuelto los cuales
se agruparan con la comision de 6% del 1.G.V devuelto pagada al estudio contable por la gestion del
trdmite ante la SUNAT, ambos gastos suman el 7% del 1.G.V. devuelto. El I.G.V. que se devuelve es
aquél que se paga como parte de los costos facturados y representa el 18% de estos los cuales
pueden ser fijos como los alquileres y variables como las compras de carnaza cruda. Se ha
identificado entonces el I.G.V. que generan los costos fijos (I.G.V. fijo) y el I.G.V. que general los
costos variables (1.G.V. variable unitario) y por lo tanto la comisién + gastos representara el 7% de
dicho I.G.V. y tendrd un componente fijo y otro variable unitario. Cabe sefialar que el Estado de
Resultados por norma contempla costos sin 1.G.V.

Los gastos financieros que devienen de los pagos recibidos de LENNOX como la comisién bancaria
por transferencia recibida y el cobro del banco intermediario se han agrupado en un solo costo
variable dado que ambos costos se basan en el nimero de contenedores enviados considerando que
cada contenedor representa una venta y una factura generandose dos pagos segun el acuerdo
comercial con LENNOX. Estos costos ascienden a 256 + 22 +22 = 300 USD$ por contenedor, que al
tipo de cambio del 30/06/2017: 3.25, son S/. 975.00 y considerando que cada contenedor tiene una
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capacidad de 10500 kg de chips, el costo variable unitario se calcula en 975/ 10500 = S/. 0.9286 por
kg. Las transferencias de y hacia GTO generan también costos, sin embargo estas no dependen del
nivel de las operaciones sino de las obligaciones de pago y de las necesidades de liquidez de
PERMEX. Se han considerado como costo fijo una amortizacion mensual la cual genera un costo
financiero de 55.7 USD$ y un préstamo mensual que genera un costo financiero por recepcion de la
transferencia de 22 USD$, lo cual al tipo de cambio (3.25) genera un costo de S/. 252.53 mensuales
(S/.757.59 trimestrales). Los gastos financieros del banco suman S/.561 trimestrales. La Tabla 31
muestra el resultado de la cuantificacion del comportamiento fijo y variable de dichos gastos:

Tabla 31: Calculo del componente fijo y variable de los gastos financieros

Cuantificacion del Comportamiento de los Gasto en S/.

Gastos Fijo  Variable

G. variable proporcional al nivel de

Concepto del Gasto

G. Finan. Operativos Locales : 0.0149
operaciones
G. Finan. Devolucion. I.G.V. (1%) + | 1% + 6% del I.G.V. devuelvo (1.G.V. pagado 0.0733
Comision del Estudio Contable (6%) | en los costos facturados) 393
G. F. Banco Intermed. LENNOX Promedio: 256 USD$ x Contenedor.
22 USDS$ x Transferencia Recibida (2 0.0956

G. Finan. Transf. Inter. LENNOX Transferencias x Contenedor)

22 USD$ x Transferencia Recibida, y 55.7

USDS$ por Transferencia Enviada (promedio) 758

G. Finan. Transf. Inter. GTO

G. Financieros Fijo (Banco) Costo fijo de los servicios del banco 561

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Gastos fijos de operacion

Los gastos fijos de operacion los conforman principalmente los alquileres y la energia eléctrica fija
que se calcul6 en S/.508 trimestrales. Los alquileres se componen de los siguientes gastos:

Descripcién del Gasto Fijo Costo S/. Costo S/.

Mensual Trimestral
Alquiler de_ local de 420 m2: Planta de 4,472 13.416
Procesamiento de Carnaza blanqueada.
Alquiler de espacio de 200 m2 en la
curtiembre SAAGO S.A.C. 1,000 3,000
Impuesto a la renta: Alquiler en curtiembre
SAAGO SAC 50 150
TOTAL : 5,522 16,566

Gastos administrativos:

Los gastos administrativos son esencialmente fijos ya que no estan sujetos a los cambios en el nivel
de operaciones, aunque si bien se ejerce una presion sobre ellos, estos no responden de forma
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variable. Los gastos administrativos mas relevantes son los sueldos administrativos, en la Tabla 32
se ha calculado los costos mensuales y anuales de la planilla, se ha tenido en cuenta que el Gerente
General esta bajo el régimen general laboral debido a que su contrato antecede al registro de
PERMEX en la REMYPE. La suma de los costos anuales de la planilla se ha dividido entre 12 para
calcular un costo promedio mensual el cual asciende a S/. 5,938, lo cual representa un costo trimestral
de S/.17,814.

Tabla 32: Calculo de los sueldos administrativos + beneficios, para el afio 2018

COSTOS MENSUALES COSTOS ANUALES
[} <) © 2
a N 5 = D
& 13z R S =
c c S =S ) X o — — T S
s & & & g2 £, 35 7 7 ;&
o o ~ = L g L 2
e s .. 53 S 53 82 5% 3§ & &
2% ¢~ 2% 3 OL 85 28 8 8 =%
S £ X =) < o= =5 < 6 ~ ~ e e
ECiO2 E£c¢ 0 0 S T = ] 9] wn %)
9 5 09 O o [ N ) — [N o 8
x=iL< x= w oo | O W« (@] (@] oo
Gerente General 3,000 390 2,610 270 2,880} 6,000 540 3,110 3,684
Jefe de Operaciones | 2,000 260 1,740 180 1,920{ 2,000 180 1,823 2,254
TOTAL (Costo mensual promedio): 5,938

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

El apartado de gastos administrativos diversos se establecerd como el promedio de los gastos
administrativos diversos obtenidos en el Estado de Resultados el cual resulta en S/.1,855 soles
trimestrales. Los servicios contables, sin considerar la comision del tramite de devolucién de I.G.V.
representan un gasto mensual de S/.423.73, y considerando la elaboracion de un balance situacional
y de la declaracién anual de renta, donde ambos informes cuestan S/.423.73, lo cual representa un
costo mensual promedio de S/.494.35. (S/.1483.05 Trimestral). Los gastos de movilidad se han
estimado en S/.100.00 semanales (S/.1,300 Trimestral). Los gastos de representacion en los dos
primeros trimestres del 2017 fueron bajos, de S/.215.5 trimestrales, sin embargo en el periodo 2016-
4/4, llegaron a S/.4,183 debido a las actividades navidefias y a la visita desde México de los socios
de la empresa. Como estos gastos responden a condiciones de dificil estimacion y las visitas se
realizaron el con el objetivo de impartir un know-how actualmente obtenido, no habiéndose planificado
mas visitas para el 2018, se les ha asignado a estos gastos un presupuesto fijo promedio de S/.400.00
mensuales. (S/.1200.00 Trimestral).

Célculo de los intereses promedio por deuda GTO

Los costos financieros de la deuda son en teoria costos fijos, sin embargo al no poseer un cronograma
de pagos PERMEX se financia de GTO segun sus necesidades de liquidez y amortiza la deuda
cuando obtiene excedentes de liquidez a corto plazo. Siendo estos pagos dificiles de prever, se ha
considerado amortizaciones de 4,000 USD$ mensuales en promedio, sobre ello se calcularan los

intereses promedio mensuales.
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5.17 Elaboracion del Estado de Resultados periodo 2018-1/4 operando

a diversos escenarios de precio CIF

Elaboracion del Estado de Resultados trimestral proyectado al 2018 para un escenario de utilizacion
optima de su capacidad efectiva. Para realizar un andlisis horizontal se utilizardn 4 precios CIF
calculados en soles al tipo de cambio del 30/06/207 el cual se situa en 3.25. 1) Precio CIF del 2017:
S/. 12.6425; 2) El precio CIF propuesto por LENNOX para el 2018 con la reduccion del 10%: S/.
11.3783; 3) Precio CIF de referencia donde se mantiene el margen operativo al nivel meta de 20% el
cual se calcul6 en: S/. 12.2320; 4) Precio CIF de equilibrio donde la Utilidad Neta es cero, calculado
en: S/. 10.2628.

Tabla 33: Determinacién de escenarios de precio CIF para el Estado de Resultados trimestral 2018
operando a capacidad efectiva.

ESCENARIOS DE PRECIO CIF Y MARGEN DE OPERACION

PERIODO TRIMESTRAL: 2018-A 2018-B 2018-C 2018-D
Carnaza cruda procesada (Kg) 126,000 126,000 126,000 126,000
Rendimiento Esperado 24.16% 24.16% 24.16% 24.16%
Chips de carnaza producidos (Kg) 30,442 30,442 30,442 30,442
Capacidad del contenedor (Kg) 10,500 10,500 10,500 10,500
Contenedores Enviados: 2.90 2.90 2.90 2.90
Chips de carnaza vendidos (Kg) 30,442 30,442 30,442 30,442
Tipo de Cambio 3.2500 3.2500 3.2500 3.2500
Precio CIF 2017 LENNOX: 3.8900 USD$ 12.6425
Precio CIF propuesto 2018 LENNOX: 3.5010 USD$ 11.3783
Precio CIF de referencia (Margen Operativo = 20%) 12.2320
Precio CIF de equilibrio (UN = S/. 0.00) 10.2628
Margen de Operacion 24.03% 11.63% 20.00% 2.22%
Ingresos por Ventas en S/. 384,858 346,374 372,362 317,174

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos de - PERMEX. Elaboracién Propia.

La Tabla 33 resume las variables principales para elaborar el Estado de Resultado en base a una
produccion trimestral de 30,442 kg de chips de carnaza de bovino, lo cual, para efectos de simplificar
el célculo, se asumira que se venderan dentro del mismo periodo de produccion teniendo en cuenta
que existe un stock de 8,799 kg al 30/06/2016 el cual puede servir como stock de trabajo mientras se
producen mas kg disponibles para la venta. Este supuesto ayuda a igualar la cantidad de chips
producidos con los chips vendidos, haciendo que los costos de produccién sean representativos de
las ventas dentro del mismo periodo. Para ello se debera asumir ademéas que se ha recalculado el
valor de las existencias bajo este nuevo esquema de costos en vez de utilizar los costos de
produccion del Estado de Resultados 2016-2017.

El Estado de Resultados elaborado a continuacion es una proyeccién para el primer trimestre del
2018 que muestra la variacion de los resultados trimestrales en relacion a los precios CIF calculados,
para un nivel de produccién y ventas de 30,442 kg el cual representa la capacidad efectiva de la
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empresa. El siguiente Estado de Resultados es una herramienta que permitira analizar el
comportamiento del GAO, GAF, GAT, Utilidad Neta y margen operativo para los diferentes escenarios
de precio CIF y unidades vendidas, ya que ademas consolida los costos variables unitarios y los
costos fijos calculados anteriormente. Se ha considerado para el célculo del impuesto a la renta el
régimen MYPE tributario donde el valor del impuesto a la renta es de 10% o 29.5% de la UAI

dependiendo de su resultado.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA pag. 101



4
sr Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
4 UNIVERSIDAD ope'rativo-financiero dela empresa PERMEX
| PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

Tabla 34: Estado de Resultados trimestral al 2018 para distintos escenarios de precio CIF

ESTADO DE RESULTADOS 2018-1/4 PARA DISTINTOS PRECIOS CIF

PERIODO TRIMESTRAL: ‘ C.VAR. C.FIJO 2018-A 2018-B 2018-C 2018-D
Chips de carnaza vendidos (Kg) 30,442 30,442 30,442 30,442
Precio CIF: 12.6425 11.3783 12.2320 10.2628
INGRESOS POR VENTAS: / T.C.

Ventas Netas: LENNOX INC 384,858 346,374 372,362 312,416
COSTO DE VENTAS (CIF): / COSTO x KG
Materia Prima: Carnaza 3.5182 -107,100 -107,100 -107,100 -107,100
Insumos Quimicos y GLP 1.2333 -37,544  -37,544  -37,544 -37,544
- 8,554 -8,554 -8,554 -8,554 -8,554
Mano de Obra + Beneficios 0.9992 30,417 30,417  -30417  -30,417
COSTOS INDIRECTOS DE FABRICACION:
Fletes de Carnaza y Balanza 0.2746 -8,359 -8,359 -8,359 -8,359
Uso del Botal y Escurridora 0.5913 -18,000 -18,000 -18,000 -18,000
Energia Eléctrica (produccion) 0.1561 -4,752 -4,752 -4,752 -4,752
Depreciacion 3,123 -3,123 -3,123 -3,123 -3,123
COSTOS DE EXPORTACION
Costo Exportacién Consolidado [ 1.1911 -36,259 -36,259 -36,259 -36,259
UTILIDAD BRUTA: 130,750 92,266 118,254 58,308
GASTOS DE OPERACION
Alquiler de Locales 16,466 -16,466 -16,466 -16,466 -16,466
Energia Eléctrica (Fija) 508 -508 -508 -508 -508
Materiales de Trabajo 0.0600 -1,826 -1,826 -1,826 -1,826
Repuestos y Mantenimiento 0.0540 -1,644 -1,644 -1,644 -1,644
Empague y Almacenaje 0.0689 -2,097 -2,097 -2,097 -2,097
G. Finan. Locales Operativos 0.0149 -454 -454 -454 -454
G. Financieros: Pagos Lennox 0.0956 -2,910 -2,910 -2,910 -2,910
G. Finan. Tranferencias GTO 757 -757 -757 =757 -757
Recuperacion de I.G.V. (7%): 393 -393 -393 -393 -393
Comisiones y Costos 0.0733 -2,231 -2,231 -2,231 -2,231
Otros Gastos Operativos 0.0720 -2,192 -2,192 -2,192 -2,192
GASTOS ADMINISTRATIVOS
Gastos Administrativos Diversos 1,855 -1,855 -1,855 -1,855 -1,855
Sueldos Adm + Beneficios 17,814 -17,814 -17,814 -17,814 -17,814
Servicios Contables 1,483 -1,483 -1,483 -1,483 -1,483
Gastos Financieros (Banco) 561 -561 -561 -561 -561
Gastos de Representacion 1,200 -1,200 -1,200 -1,200 -1,200
Movilidad 1,300 -1,300 -1,300 -1,300 -1,300
OTROS 500 -500 -500 -500 -500
UTILIDAD OPERATIVA (UAII) 74,558 36,074 62,062 2,116
>Costos Var. y Fijos Operativos | 8.4025 54,514 |
Margen de Operacion: 24.03% 11.63% 20.00% 0.68%
GASTOS FINANCIEROS
Intereses de Deuda - GTO | 2,116 2116 2116 2,116  -2,116
UTILIDAD A.DE IMPUESTOS (UAI) 72,442 33,958 59,946 0
Impuesto a la renta MYPE 10% - 29.5% UAI -5,773 -5,196 -5,585 0
UTILIDAD NETA: PERIODO::: 66,669 28,762 54,360 0

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.
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El Estado de Resultados comparativo indica que PERMEX operando a su nivel de capacidad efectiva
calculado en base a un escenario conservador, obtendria un margen operativo de 11.63% con el
precio propuesto por LENNOX de S/.11.3783 para el 2018, lo cual esta debajo del margen meta de
20% establecido por PERMEX, el cual sélo se alcanza con un precio CIF de S/. 12.2320 por
kilogramo. Utilizando el Estado de Resultados y los costos analizados se ha calculado el GAO, GAF
y GAT, el margen operativo y la UN para diferentes niveles de precios CIF dentro de los cuales se
encuentran los ya mencionados. El resultado se muestra en la Tabla 35.

5.18 Calculo del GAT, GAO, GAF y UN para distintos precios CIF a
capacidad efectiva.

Tabla 35: Calculo de la UN, GAT, GAO, GAF y mérgen de operacion para distintos precios CIF en
base a los costos del Estado de Resultados 2018 y variacion respecto al escenario 2018-C.

UN, GAO, GAF, GAT y Margen de Operacion, respecto al Precio CIF

Precio CIF 10.2628 10.9515 11.3783 11.8052 12.2320 12.6425 13.0694 13.4962
UAI - 20,964 33,958 46,952 59,946 72,442 83,223 94,004
GAO 27 3.36 251 211 1.88 1.79 1.69 1.61
GAF 22,673 1.10 1.06 1.05 1.04 1.03 1.03 1.02
GAT 606,782 3.70 2.67 2.21 1.94 1.84 1.73 1.65
Utilidad Neta - 15963 28,762 41,561 54,360 66,669 77,288 87,907
Margen Op. 0.68%  7.44% 11.63% 15.81% 20.00% 24.03% 28.22% 32.40%
Variacion % UN, GAO, GAF, GAT y Margen de Operacion, respecto al Precio CIF
Precio CIF 10.2628 10.9515 11.3783 11.8052 12.2320 12.6425 13.0694 13.4962
UAI 0% 35% 57% 78% 100% 121% 139% 157%
GAO 1425% 179% 134% 112% 100% 95% 90% 86%
GAF 2190036% 106% 103% 101% 100% 99% 99% 99%
GAT 31201900% 190% 137% 113% 100% 95% 89% 85%
Utilidad Neta 0% 29% 53% 76% 100% 123% 142% 162%
Margen Op. 3% 37% 58% 79% 100% 120% 141% 162%

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Lo primero que se puede apreciar es que el GAO, GAF y GAT tienden a un valor mas alto mientras
se aproximan al precio de equilibrio, esto es debido a que en el punto de equilibrio el divisor del GAT,
la UAI (UAII — 1), se vuelve cero y mientras el precio se reduce el grado de apalancamiento aumenta
(se aleja de 1) debido a que se generan menores ingresos y por lo tanto se reduce la UAIl y la Utilidad
Neta, evidenciandose que al reducir el precio CIF se esta desaprovechando el apalancamiento. Por
el contrario, al aumentar el precio CIF se incrementan los ingresos por ventas manteniéndose los
costos, lo cual aproxima el GAT hacia 1, es decir, se aprovecha la capacidad de los costos para
generar ingresos. Los valores obtenidos del GAO, GAF, GAT, Utilidad Neta y margen respecto al
precio CIF se han representado como cambios porcentuales en base al precio CIF de referencia
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(12.2320) que mantiene el margen de operacién en 20% y se han representado en un grafico. Cabe

sefialar que de haber elegido otro punto de referencia el grafico seria el mismo pero las lineas
tendrian otro punto de interseccion.
Cabe sefialar que de haber elegido otro punto de referencia el gréafico seria el mismo pero las lineas
tendrian otro punto de interseccion.

Figura 11: Variacion % de la UN, GAO, GAF, GAT y Margen de Operacion respecto al Precio CIF
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

La Figura 11 muestra la misma informacion que la Tabla 35 y se aprecia que el GAO esta mas
préximo al GAT debido a que se calcula en base a un costo fijo mayor cercano al del GAT, en cambio
el GAF sdélo calcula el efecto que producen los intereses. También se aprecia que la UN y el margen
operativo se encuentran superpuestos debido a que varian casi en la misma proporcion respecto al
precio CIF con la diferencia que la UN considera los intereses e impuestos.

5.19 Calculo de la variacion del precio CIF y ventas respecto al GAT

En la Tabla 36 se ha calculado el nivel de produccion y ventas (kg) necesario para que el margen
operativo se mantenga constante (20%) para los diferentes valores del precio CIF respecto al GAT
resultante. También se ha calculado el costo unitario y costo fijo unitario para cada nivel de
produccion. La Tabla 36 servird para entender en qué medida el nivel de produccién y ventas permite
la reduccién del precio CIF mediante el efecto de apalancamiento que se produce al reducir el costo

fijo unitario.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA pag. 104



Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
UNIVERSIDAD ope.rativo-financiero dela empresa PERMEX
PRIVADA DEL NORTE International Commerce SRL periodo 2016-2017

N

Tabla 36: Calculo de la variaciéon del Precio CIF, Costo Fijo, Costo Unitario, UN y Margen Operativo
respecto al GAT

Relacién del GAT con el precio CIF, produccién y ventas (kg) y margen

Produc. y Ventas (Kg) 50,504 41,407 35,087 30,442 25559 23,001 20,909 19,166

GAT 16047 1.7226 1.8359  1.9447 2.0946 2.1937 2.2893 2.3814
Precio CIF 11.3783 11.6629 11.9474 12.2320 12.6425 12.9271 13.2116 13.4962
Costo Unitario 9.48 9.72 9.96 10.19 10.54 10.77 11.01 11.25
Costo Fijo Unitario 1.08 1.32 1.55 1.79 2.13 2.37 2.61 2.84
Utilidad Neta 85,038 71,127 61,463 54,357 46,891 42,981 39,781 37,115
Margen Operativo 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20% 20%
Variacion % del precio CIF, Produccién Trimestral y Costos respecto al GAT, manteniendo el margen
GAT 1.605 1.723 1.836 1.945 2.095 2.194 2.289 2.381
Produc. y Ventas (Kg) 166% 136% 115% 100% 84% 76% 69% 63%
Precio CIF 93% 95% 98% 100% 103% 106% 108% 110%
Costo Unitario 93% 95% 98% 100% 103% 106% 108% 110%
Costo Fijo Unitario 60% 74% 87% 100% 119% 132% 146% 159%
Utilidad Neta 156% 131% 113% 100% 86% 79% 73% 68%
Margen Operativo 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Figura 12: Variaciéon % del Precio CIF, Produccién y Ventas (kg), Costo Fijo Unitario y Costo
Unitario respecto al GAT
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.
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El eje X del grafico (el cual se usa para representar la variable independiente) corresponde a GAT y
en el eje Y se han ubicado a las variaciones porcentuales de las demas variables de interés que
conciernen al GAT incluido el precio CIF; su pendiente y su curvatura muestran su comportamiento
respecto al GAT. Para simplificar la mencién de las variables cuando se hable de “produccion” se
hara referencia a la cantidad en kg de chips producidos y vendidos dentro del mismo periodo, siendo
equivalente a “nivel de ventas (kg)”. Lo primero que evidencia la Figura 12 es que la relacion entre la
produccion y el GAT no es lineal, debido a que cada vez se requiere un incremento mayor en la
produccion para reducir el GAT en 0.1 y aproximarlo a 1, valor que sélo alcanza en el infinito como
explica Van Horne & Wachowicz (2010). También se logra apreciar la diferencia entre
comportamiento del precio CIF y la produccién respecto al GAT, lo cual se dedujo en la Tabla 20. La
relacién del precio respecto al GAT es lineal porque actla directamente sobre la UN sin incrementar
el costo operativo, por el contrario la produccién si incrementa el costo operativo haciendo que se
necesite cada vez mas unidades producidas y vendidas para equiparar el margen operativo ante una
reduccion del precio, obteniéndose una curva en forma de J respecto al GAT (a la reduccion del GAT).

La Figura 12 nos indica que para el escenario de capacidad efectiva donde se producen y venden
30,442 Kg de chips trimestrales, el precio CIF que logra mantener el margen meta (20%) es de S/.
12.23, obteniéndose un GAT de 1.945. Sin embargo en este escenario que representa el uso 6ptimo
de su capacidad, PERMEX aun no logra reducir su precio CIF a los niveles requeridos por LENNOX
sin sacrificar su margen operativo. Como se muestra en el grafico, debera incrementar su produccion
trimestral mas alla de su capacidad efectiva a 50,504 kg para lograr ofrecer un precio CIF de 11.3783
(10% menos del precio en el 2017) situandose en un GAT de 1.605, lo cual ejerce una presion que
excede la capacidad de sus activos fijos. Se puede apreciar lo poco que los incrementos de
produccién logran disminuir el precio CIF en una puja por mantener el margen y esto es debido a la
preponderancia de los costos variables frente a los costos fijos. La estructura de costos de PERMEX
se compone principalmente de costos variables y la relacién entre dichos costos se ve reflejada en
un GAT cercano a 1, lo cual genera que la curva de produccion y ventas sea mas empinada respecto
al GAT. Una empresa con elevados costos variables no podré reducir su costo fijo unitario con tanta
facilidad como una empresa con costos fijos elevados sobre los cuales apalancarse, considerando
que operen al mismo nivel de capacidad. Esto hace que PERMEX deba incrementar su produccién
al 166% de su capacidad efectiva para poder reducir su precio CIF a S/. 11.3783 para el 2018.

También se observa la pronunciada diferencia entre el comportamiento del margen operativo que se
mantiene constante y la UN que se incrementa respecto al GAT en proporcion directa con la
produccion y ventas. Esto se debe a que el margen operativo resulta mas dificil de incrementar dado
que los costos operativos, que se elevan respecto a la produccion, son los que dividen a la UAII para
obtener dicho margen (Margen Operativo = UAIl / Costos Operativos — 1) siendo cada vez mas dificil
incrementarle 1 punto porcentual. Esta situacion se agudiza nuevamente por la preponderancia de
los costos variables: mientras mas costos variables mayor es el incremento del costo operativo
respecto a la produccién y mas dificil resulta incrementar el margen. Esta relacion sugiere que en una
empresa con costo fijo cero el margen operativo estaria fijado para cualquier nivel de produccion y
ventas; asi mismo cuando el costo fijo unitario llega a niveles minimos y el GAO esta préximo a 1, la
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empresa tiende al tope de su margen, como se pudo observar al proyectar los valores del periodo
2017-2/4 en la Tabla 20. PERMEX en esta situacion debe considerar su UN para fijarse un margen
realista respecto al nivel de produccion y ventas que necesite alcanzar. Es propicio subrayar que
estas dificultades se pueden afrontar como menciona D’Alessio (2004) con economias de escala,
curvas de aprendisaje, 1+D, mejora de procesos e incrementos de capacidad, lo cual posibilita la
reduccion de los costos variables por unidad en el mediano y largo plazo.

Finalmente la Figura 12 muestra que la utilizaciéon del apalancamiento operativo-financiero
(interpretdndose como la reduccién del GAT en el eje X) reduce el precio CIF por accion del
incremento de la produccién y ventas, manteniendo el margen operativo. Es importante observar que
el precio CIF disminuye respecto al GAT en la misma proporcion que el costo unitario (las lineas del
precio CIF y el costo unitario estdn solapadas) y a su vez el costo unitario se reduce por el efecto
decreciente que causan los incrementos en la produccion sobre el costo fijo unitario (el costo variable
unitario es constante), siendo este efecto la base del apalancamiento. Dado lo anterior, si no existiera
costo fijo sobre el cual generar el apalancamiento, el precio CIF no se podria reducir manteniendo el
margen operativo porque a cualquier nivel de produccion y ventas, la relacion UAII / costos operativos
seria la misma, no generdndose ingresos marginales respectos a la unidades adicionales vendidas y
estancandose el margen operativo y el precio CIF para cualquier nivel de ventas. Esto demuestra que
el aprovechamiendo del apalancamiento operativo-financiero que permite reducir el costo unitario, es
necesario e indispensable para reducir el precio CIF manteniendo el margen operativo.

Los datos muestran que incluso operando a su capacidad efectiva PERMEX no podra reducir su
precio CIF a los niveles requeridos por LENNOX manteniendo un margen operativo de 20%, por lo
que se debera analizar qué otros factores deberan reducirse o0 aumentarse para lograr un precio CIF
de 11.3783 soles por kg. Estos factores son aquellos que componen el apalancamiento (costo fijo,
costo variable, margen, nivel de produccion, incluso el precio CIF), por lo que su variacion incidird en
el GAT. En la Tabla 37 se ha calculado la variacion individual y aislada de estos factores (ceteris
paribus) que permite compensar una reduccién del precio CIF. Estas variaciones se expresan de
forma porcentual respecto al escenario de capacidad efectiva (100%).
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5.20 Escenarios que posibilitan la reduccién del precio CIF

Tabla 37: Escenarios individuales de ventas (kg), costo fijo, costo variable o0 margen operativo, que
compensan una variacién porcentual del precio CIF respecto al escenario de capacidad efectiva.

Variacién % de produccién y ventas (kg), costo fijo, costo variable o margen operativo necesaria
para compensar una variacion % en el Precio CIF.

Precio CIF 11.3783 11.6629 11.9474 12.2320 12.6425 12.9271
Var% Precio CIF 93% 95% 98% 100% 103% 106%
Margen Operativo 11.62% 14.42% 17.21% 20.00% 24.03% 26.82%
Var% Margen Operativo 58% 72% 86% 100% 120% 134%
Costo Fijo 32,858 40,077 47,296 54,514 64,928 72,146
Var% Costo Fijo 60% 74% 87% 100% 119% 132%
Costo Variable 7.6911 7.9282 8.1654 8.4025 8.7446  8.9817
Var% Costo Variable 92% 94% 97% 100% 104% 107%
Produccion y Ventas (Kg) 50,504 41,407 35,087 30,442 25,559 23,001
Var% Produc. y Ventas. (Kg) 166% 136% 115% 100% 84% 76%

Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Figura 13: Escenarios individuales de ventas (kg), costo fijo, costo variable o margen de operacion,
que compensan una variacion % del precio CIF respecto al escenario de capacidad efectiva
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.
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La Tabla 37 muestra que para reducir el precio CIF a 11.38 soles por kg, PERMEX debera
incrementar su produccion y ventas al 166% excediendo su capacidad efectiva. También muestra
que con el precio CIF del 2017 (12.64) puede operar al 84% de su capacidad efectiva manteniendo
el margen meta y los demas valores constantes, es decir, le bastaria con producir 25,559 kg de chips
trimestrales. El grafico ademas demuestra, como se ha estado indicando, la preponderancia de los
costos variables respecto a los fijos dado que sélo se necesitaria reducir el costo variable unitario al
92% para que, sin elevar la produccion, se logre reducir el precio CIF a 11.38, por otro lado para
lograr el mismo efecto el costo fijo deberia reducirse al 60% (5 puntos porcentuales por cada punto
de costo variable unitario).

El grafico muestra ademas que si PERMEX decide reducir el precio CIF a 11.38 soles manteniendo
su esquema de costos, su margen operativo se reducira de 20% a 11.62%, lo cual implica reducir su
UN trimestral de S/. 54,360 con un precio CIF de 12.23 a S/. 28,762. Con el precio CIF del 2017,
PERMEX obtendria un margen de 24.3% operando a su capacidad efectiva. Cabe mencionar que la
reduccion del costo fijo causa casi el mismo efecto que la reduccion del margen de operacién debido
a que, como se ha sefialado, es el efecto del apalancamiento producido por el costo fijo lo que
finalmente reduce el margen.

Finalmente, el grafico muestra que PERMEX debera replantear su estructura de costos para poder
cumplir con el precio que pide LENNOX para el 2018 ademas de implementar de forma sostenible el
esquema de trabajo 3L para aprovechar su capacidad efectiva y sobre ello desarrollar estrategias
que permitan aumentar la capacidad al nivel deseado considerando cuellos de botella, la presién en
el capital de trabajo y las limitaciones en la obtencién de insumos como la carnaza fresca.
Actualmente (a finales de julio del 2017) PERMEX estuvo en negociaciones con sus proveedores de
carnaza cruda para bajar su precio de 0.85 + IGV a 0.80 0 0.75, ademas esta previendo el traslado
de la planta de procesamiento de carnaza blanqueada en Huanchaco a una curtiembre en el Parque
Industrial del distrito La Esperanza donde el costo del area se reduce casi a la mitad. También se
estan planteando otras estrategias para reducir los costos lo cual es mas factible e implica menos
presion sobre el capital que ampliar su capacidad efectiva y llegar a producir 50,504 kg trimestrales.
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CAPITULO 6: DISCUSION DE RESULTADOS

El célculo del grado de apalancamiento operativo-financiero al que la empresa PERMEX operd
durante el periodo 2016-2017 se realiz6 aplicando la formula de Van Horne & Wachowicz (2010) en
el Estado de Resultados elaborado en la Tabla 16 mediante el analisis de los ingresos, costos y
gastos obtenidos de sus registros administrativos y documentacién contable en dicho periodo. El
Estado de Resultados mostr6 una pérdida neta durante el 2016 y el primer semestre del 2017, con lo
cual se calcul6 un GAT negativo. Este escenario complicéd el andlisis del apalancamiento operativo-
financiero y su relacién con el precio CIF, por lo que se decidié estudiar periodos mas cortos de 3
meses en busca de una UN positiva. Las series trimestrales de la Tabla 16 muestran que los periodos
2016-3/4 y 2016-4/4 se obtuvo una UN positiva y un GAT positivo. Se calculé en la Tabla 18 que en
el 2016-3/4 donde se obtuvo la UN mas alta (S/. 21,833) el GAT se calcul6 en 4.25 y en el 2016-4/4
donde se obtuvo una UN de S/. 2,370 el GAT resultante fue de 33.77, observandose que el GAT
aumenta (se aleja de 1) mientras la UN se acerca a cero (punto de equilibrio) como menciona Van
Horne & Wachowicz, (2010).

El precio CIF promedio durante el periodo 2016-2017 se ha calculado en 3.90 USD$ como se aprecia
en la Tabla 17, que equivalen a S/. 12.6654 por kg de chips premium de carnaza de bovino, siendo
uno de los principales determinantes del calculo los descuentos sobre facturas realizados a LENNOX
en compensacion por la no conformidad del producto, lo que ocasioné un calculo menor del ingreso
neto por ventas y por ende un célculo menor del precio CIF promedio. Segun datos obtenidos de las
facturas comerciales, el precio CIF pactado con LENNOX para el 2016-2017 fue de 3.89 USD$ por
kg para los chips premium naturales y de 4.11 USD$ para los chips premium coloreados, sin embargo
LENNOX sélo pedira chips premium naturales para el 2018. Esto indica que se obtuvo durante el
2016-2017, a pesar de los descuentos, un precio CIF por kilogramo mayor al que se hubiera obtenido
s6lo vendiendo chips naturales como ocurrird en el 2018, lo cual representa una desventaja para
PERMEX dado que el coloreado de los chips implica un gasto adicional muy bajo en comparacién
con la diferencia de precios de 0.22 USD$ / kg. Este resultado muestra que incluso con un precio
promedio de 3.90 USD$, PERMEX obtuvo durante el periodo 01.2016-06.2017 una pérdida neta de
S/. 136,501 y un margen de operacion negativo. Se ha calculado entonces en la Tabla 20 que
PERMEX debi6 vender sus chips a un precio CIF promedio de S/. 16.2540 por kg para lograr un
margen operativo del 20% sin necesidad de incrementar sus ventas, siendo éste un 28.33% mas alto
que el precio promedio registrado.

Considerando que PERMEX busca reducir su precio CIF en 10% para mantener su relacién comercial
con LENNOX al 2018, el primer paso ha sido identificar los factores que determinan su estructura de
costos e inciden en el nivel de apalancamiento operativo-financiero, los cuales representan en
escencia las variables que Van Horne & Wachowicz (2010) describen en las formulas del GAT, siendo
estas las siguientes: costo fijo, costo variable unitario, precio, unidades vendidas e intereses; de las
cuales so6lo son modificables por PERMEX en el corto plazo: el precio y las unidades vendidas (los
costos fijos y el costo variable unitario no deberian fluctuar a menos que lo hagan el costo de los
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insumos, materiales, alquieres 0 mano de obra). Es necesario ademas considerar dentro de estos
factores el margen operativo, el cual segun Horngren, Datar, & Rajan (2012) es un componente que
fija el precio y determina el objetivo financiero que la empresa busca alcanzar a un nivel de ventas;
PERMEX, segun lo manifestado por su Gerente General, ha establecido dicho margen operativo en
20%.

Diéguez-Soto (2006) indica en su estudio que para aplicar el concepto convencional de
apalancamiento el costo variable debe ser proporcional al nivel de ventas, es decir, el costo variable
unitario debe permanecer constante asi como el costo fijo, el margen unitario y el precio, lo Unico que
puede variar es el nivel de ventas pero sin exceder la capacidad productiva. Entonces ¢, Qué implica
dentro del calculo del apalancamiento la reduccion del precio?, como se muestra en la férmula del
Van Horne & Wachowicz (2010) y en la Tabla 20 , el precio CIF actia sobre el GAT de la misma
forma que el nivel de ventas: ambas variables reducen el GAT (lo aproximan a 1) al incrementarse y
lo alejan de 1 al reducirse. Diéguez-Soto (2006) en su estudio ha establecido un céteris paribus para
poder interpretar el apalancamiendo en base al nivel de ventas, dado que al liberar otra variable como
el precio no se podria distinguir en un Unico escenario como ha influido cada una sobre el GAT
resultante, causando ambigiiedad en el analisis; es por ello que en el presente estudio se han
elaborado escenarios para diferenciar los efectos de ambas variables. Por ejemplo, en la Tabla 20
se calculé que para lograr el margen meta se debié o 1) poducir y vender 36,017 kg trimestrales
(168% mas de lo registrado) obteniéndose un GAT de 1.94, o 2) incrementar el precio CIF en 28%
obteniéndose un GAT de 2.99. Esta desproporcion en los incrementos (168% frente a 28%) se debe
a que el precio CIF no altera el costo de operacion por lo que actla directamente sobre la UN
incrementando el margen operativo con menor esfuerzo, por el contrario el nivel de ventas si
incrementa el costo operativo requiriéndose de un valor mayor para lograr el mismo margen y
obteniendo a su vez un GAT menor. La reduccion del GAT muestra el efecto del apalancamiento, sin
embargo este efecto no es ilimitado. Diéguez-Soto (2006) sefiala que la capacidad productiva pone
un limite al nivel de ventas (y por ende al GAT), ademas que la grafica del GAT es asintética a 1 por
lo que cada vez resultard més dificil aproximarse a dicho valor e incrementar el efecto del
apalancamiento.

Dado lo anterior, se deduce que el nivel de ventas (kg) es la Unica variable que permitira en el corto
plazo utilizar el efecto del apalancamiento y reducir el precio CIF. Entonces, se ha calculado en la
Tabla 19 con los datos obtenidos en los periodos 2016-3/4 y 2016-4/4, el nivel de ventas necesario
para mantener el margen operativo en un escenario donde el precio CIF se reduce al 90%,
calculandose ademas la variacion resultante en la UAIl y en el GAT. Se obtuvo que es posible lograr
este escenario si se incrementa el nivel de ventas al 148% para el periodo 2016-3/4 y al 150% para
el periodo 2016-4/4. Se observo que al incrementar el nivel de ventas el GAT se aproxima a 1, lo que
se interpreta como un aprovechamiento de los costos fijos para producir incrementos marginales en
la utilidad, como indica Buenaventura Vera (2002). Estos datos demuestran que es posible reducir el
precio CIF, manteniendo el margen de operacion mediante un incremento en el nivel de ventas, lo
cual genera un efecto positivo del apalancamiento que se aprecia en la reduccion del GAT.
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La dificultad que se encontré al analizar horizontalmente el Estado de Resultados 2016-2017 y las
Tablas 19 y 20 recide en que cada periodo trimestral difere en el calculo de sus costos fijos y costos
variables unitarios, los cuales segin Diéguez-Soto (2006) deben mantenerse estables para un
correcto célculo del GAT. El Gerente General expreso en la entrevista que dichas fluctuaciones en
los costos se debieron a decisiones coyunturales como 1) el alquiler de oficinas temporales, 2) la
atencion de socios de la empresa, 3) el traslado de la planta de procesamiento, 4) altos gastos de
representacion, 5) inestabilidad en el costo y calidad de la carnaza fresca, 6) incremento de los fletes,
insumos quimicos y alquiler del botal; manifestando que la primera mitad del 2016 fue un proceso de
aprendisaje donde aln no se establecian los métodos correctos para el procesamiento de la carnaza
de bovino en chips y el flujo de trabajo era poco predecible. La fluctuacion de dichos costos
conjuntamente con el haberse obtenido una UAII positiva sélo en dos periodos, dificulté el analisis
del apalancamiento. Es por ello que para dotar al estudio de un mayor grado de fiabilidad se decidio
elaborar un Estado de Resultados proyectado al 2018 en donde se buscé determinar el precio CIF y
el GAT para distintos niveles de produccién y ventas basado en el uso de su capacidad efectiva,
permitiendo replicar y validar los los resultados obtenidos en la Tabla 19.

Tal como indican Diéguez-Soto (2006) y Buenaventura Vera (2002), la capacidad efectiva incide en
el célculo del GAT dado que establece el limite de operacion de los activos fijos y limita las unidades
vendidas que puede soportar la estructura de costos actual. Es asumible ademas que los costos fijos
per sé poseen una capacidad incluso si no estan ligados a un activo fijo, como los costos
administrativos, dado que existira un nivel de operacion que resulte inmanejable para el personal
administrativo actual. Revisando diversas metodologias para el calculo de la capacidad efectiva se
decidio que la mejor aplicable para los datos disponibles es la que propone Chase, Jacobs, & Aquilano
(2009) donde el indice de utilizacion de la capacidad se basa en el mejor nivel de operacién; para
efectos de un analisis mas preciso se han elegido los 10 mejores niveles de operacidn que represetan
los 10 lotes de mayor cantidad procesados bajo el esquema de produccién 3L (3 lotes en una
semana), que resulta un escenario sostenible si se cuenta con un suministro constante de carnaza
fresca, el cual podra ser obtenido de otras ciudades como Lima o Arequipa a un precio incluso menor
que el registrado en el 2017 como manifest6 el Gerente General en la entrevista. La elaboracién de
un escenario de utilizacién de la capacidad efectiva para el 2018 implic6 un mayor grado de andlisis
de los costos y gastos, permitiendo establecer el limite de los costos fijos para soportar incrementos
en la produccion y calcular con més precision el costo variable unitario, dado que en ciertos casos
éste asume también un nivel de capacidad, como en el caso de la mano de obra directa donde el
costo variable unitario surge de la relacién entre el costo de hora/hombre y su capacidad medida en
unidades.

La capacidad efectiva de PERMEX se ha calculado en 30,442 kg de chips de carnaza trimestrales,
operando bajo el esquema de produccion 3L con 10 operarios y 2 administrativos, la cual
conjuntamente con las proyecciones realizadas de sus costos y gastos, permitié elaborar el Estado
de Resultados proyectado al primer trimestre del 2018, con diversos escenarios de precio CIF (Tabla
34). El analisis del componente fijo y variable de dichos costos permitié calcular la UAIl y el margen
operativo para cada precio CIF y en base a ello obtener el GAT. El la Tabla 35 se estudi6 el
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comportamiento del precio CIF de forma aislada en un escenario donde el nivel de ventas se mantiene
en 30,442 kg, obteniéndose que la reduccion del precio CIF aleja el GAT de 1, es decir, desaprovecha
el efecto del apalancamiento porque reduce a su vez la UN y el margen. Esto evidencia que si se
pretende reducir el precio CIF mediante un incremento en el nivel de ventas, existira una puja entre
ambas variables para situar el valor del GAT. Es importante esclarecer aqui la importancia de fijar el
margen operativo dado que no es sdlo un objetivo financiero propuesto por PERMEX, sino que resulta
un “ancla” que permite situar a las demas variables en un escenario concreto, de lo contrario,
cualquier valor de precio, ventas o costos serian aceptables. También es importante entender que el
nivel de ventas es una dimension del GAT necesaria para producir el efecto del apalancamiento,
como se aprecia en la formula de Van Horne & Wachowicz (2010), resultando contraproducente
mantenerlo fijo o aislarlo. Entonces, la validacion de la hip6tesis propuesta en el presente estudio se
basarda en demostrar que el efecto del apalancamiento operativo-financiero es el mecanismo
indispensable por el cual el nivel de ventas permite reducir el precio CIF manteniendo constante el
margen operativo, entendiendo al nivel de ventas como una dimension del GAT.

Figura 12: Variacion % del Precio CIF, Produccién y Ventas (kg), Costo Fijo Unitario y Costo Unitario respecto
al GAT
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Fuente: Archivo de cuentas y detalle de gastos - PERMEX. Elaboracion Propia.

Entonces, en la Tabla 36 se ha calculado el nivel de produccion y ventas (kg) necesario para
mantener el margen operativo en 20% para distintos precios CIF y se ha calculado el GAT resultante
en cada escenario. Como el GAT es la variable independiente en la presente investigacion, en la
Figura 12 se la ha colocado en el eje X y las demas variables como el precio CIF, las ventas (kg), el
costo unitario, el costo fijo unitario y la UN se han colocado en el eje Y; donde se muestra graficamente
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su comportamiento respecto al GAT. Cabe aclarar que para simplifiar el calculo de las variables se
esta considerando que las unidades vendidas son equivalentes a las unidades producidas dentro del
mismo periodo, por lo que referirse a “produccion” y/o “nivel de ventas (kg)” es equivalente en este
contexto.

La Figura 12 indica que para el escenario de capacidad efectiva donde se producen y venden 30,442
Kg de chips trimestrales, el precio CIF que logra mantener el margen de operacion meta (20%) es de
S/. 12.23 y en ese punto el GAT es 1.945. Se asume que este escenario representa el uso 6ptimo de
la capacidad, sin embargo trabajando a dicho nivel PERMEX aun no logra reducir el precio CIF a los
niveles requeridos por LENNOX. Se obtuvo que PERMEX en el 2018 debera incrementar su
produccion trimestral mas alla de su capacidad efectiva a 50,504 kg para lograr ofrecer un precio de
S/. 11.3783 (10% menos del precio acordado con LENNOX en el 2017), lo cual ejerce una presién
que excede la capacidad de sus activos fijos, haciendo inviable tal escenario. También se aprecia lo
poco que los incrementos de produccién logran disminuir el precio CIF y esto es debido a la
preponderancia de los costos variables frente a los costos fijos. La estructura de costos de PERMEX
en su condiciéon de empresa exportadora se compone principalmente de costos variables (los costos
de exportacion son variables), lo cual genera que la curva de produccion y ventas (kg) sea empinada
respecto al GAT en la Figura 12 situandolo en un punto de partida mas préximo a 1. Esto significa
que una empresa con elevados costos variables no podra reducir su costo fijo unitario con tanta
facilidad como una empresa con altos costos fijos sobre los cuales apalancarse, como menciona
Buenaventura Vera (2002), considerando que operen al mismo nivel de capacidad. Esto hace que
PERMEX deba incrementar su produccién a un 166% de su capacidad efectiva para poder reducir su
precio CIF a S/. 11.3783 para el 2018.

La Figura 12 muestra ademas la pronunciada diferencia entre el comportamiento del margen de
operacion y la UN respecto al GAT; mientras el primero se mantiene constante, la UN se incrementa
en proporcién directa con la produccion y ventas. El margen de operacion es mas dificil de
incrementar debido a que los costos operativos se elevan respecto a la produccion, dividiendo a la
UAII para obtener dicho margen (Margen de Operacion = UAIl / Costos Operativos — 1), por lo que
cada vez resulta mas dificil incrementarle 1 punto porcentual. Esta situacion se agudiza nuevamente
por la preponderancia de los costos variables: mientras mas costos variables mayor es el incremento
del costo operativo respecto a la produccion y mas dificil resulta incrementar el margen. Esta relacion
sugiere que en una empresa con costo fijo cero el margen de operacion estaria fijado para cualquier
nivel de produccion y ventas. Asi mismo cuando el costo fijo unitario llega a niveles minimos y el GAT
esta préximo a 1, la empresa tiende al tope de su margen, como se pudo observar al proyectar los
valores del periodo 2017-2/4 en la Tabla 20. PERMEX en esta situacion debe considerar su Utilidad
Neta para fijarse un margen de operacion realista respecto al nivel de ventas que necesite alcanzar.
Es propicio subrayar que estas dificultades se pueden afrontar como menciona D’Alessio (2004) con
economias de escala, curvas de aprendisaje, |+D, mejora de procesos e incrementos de capacidad,
lo cual posibilita la reduccion de los costos variables por unidad en el mediano y largo plazo.
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Finalmente, la Figura 12 muestra que mientras el GAT se aproxima a 1 y se aprovecha el efecto del
apalancamiento, el precio CIF se reduce manteniendo el margen operativo por accion del incremento
en la produccion y ventas (kg). Es importante observar que el precio CIF disminuye respecto al GAT
en la misma proporcién que el costo unitario (en la Figura 12 las lineas de ambas variables estan
solapadas) y a su vez el costo unitario se reduce por el efecto decreciente que causan los incrementos
en la produccién sobre el costo fijo unitario (el costo variable unitario es constante), siendo este efecto
la base del apalancamiento. Dado lo anterior, si no existiera costo fijo sobre el cual generar el
apalancamiento, el precio CIF no se podria reducir manteniendo el margen operativo porque a
cualquier nivel de produccion y ventas, larelacién UAIl / costos operativos seria la misma, no
generandose ingresos marginales respectos a la unidades adicionales vendidas vy
estancandose el margen operativo y el precio CIF para cualquier nivel de ventas a corto plazo.
Esto demuestra que efectivamente la utilizacion del apalancamiento operativo-financiero
generado por la capacidad de los costos fijos de soportar incrementos en la produccién para
reducir el costo unitario, es necesario e indispensable para reducir el precio CIF manteniendo
el margen operativo. Esto respalda los resultados obtenidos en la Tabla 19 con los datos del
periodo 2016-2017 y valida la hipétesis en cuestion.
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CAPITULO 7: CONCLUSIONES

La utilizacion del apalancamiento operativo-financiero de la empresa PERMEX International
Commerce SRL permite de forma significativa la reduccion del precio CIF de su producto chips de
carnaza manteniendo su margen de operacion, segun los datos analizados en los periodos 2016-
2017 y en las proyecciones realizadas para el periodo 2018 en base a un escenario de utilizacion de
su capacidad efectiva. El efecto del apalancamiento operativo-financiero que se expresa mediante la
reduccién del GAT hacia 1, permite la reduccion del precio CIF manteniendo constante el margen
operativo, por accién del incremento en la produccién y ventas (kg). Esto produce una reduccion del
costo fijo unitario que genera una reduccién del costo unitario por cada unidad adicional. Esto
demuestra que si no existiera costo fijo sobre el cual generar el apalancamiento, el precio CIF no se
podria reducir manteniendo el margen de operacion porque a cualquier nivel de produccién y ventas
(kg), la relacién UAII / costos operativos seria la misma, no generandose ingresos marginales
respectos a la unidades adicionales vendidas y estancandose el margen de operacion y el precio CIF
para cualquier nivel de ventas. Esto demuestra que el efecto del apalancamiento operativo-financiero
es necesario e indispensable para reducir el precio CIF manteniendo el margen operativo constante.

PERMEX ademés obtuvo durante el 2016 una pérdida neta de S/.63,793 y durante el primer semestre
del 2017 una pérdida neta de S/.70,338 lo que generd un grado de apalancamiento negativo en
ambos casos. Esto se debid a un bajo nivel de operaciones causado por situaciones como: dos ceses
de produccion en febrero y junio del 2016, la incertidumbre comercial, el constante redisefio de
procesos por mejorar la calidad, la falta de carnaza fresca como insumo, la alta rotacién de personal,
el traslado de la planta y los descuentos por producto no conforme realizados por LENNOX. Este
escenario obligd a que se analicen periodos mas cortos para obtener un GAT positivo, dividiendo los
18 meses analizados desde el 01.2016 al 06.2017 en seis trimestres de los cuales en el primero no
registré ventas. El trimestre 2016-3/4 fue el mas productivo pues se vendieron 18,920 kg de chips
que resultd en una Utilidad Neta de S/.21,833 obteniendo un GAT de 4.25, el segundo trimestre méas
productivo fue el 2016-4/4 donde se registré una UN de S/.2,370 obteniendo un GAT de 33.77,
demostrando que mientras mayor es la UN que genera principalmente los incrementos en la
produccién y ventas, se aprovecha el efecto del apalancamiento y el GAT tiende hacia 1.

También se calcul6 que PERMEX vendi6 su producto chips de carnaza a un precio CIF promedio de
S/.12.6654 el kg considerando los descuentos, sin embargo dichos valores aln estan muy lejos de
los necesarios para alcanzar el margen de operacién meta del 20%; se ha estimado que para alcanzar
dicho margen durante el periodo 2016-2017: o 1) se debieron haber producido y vendido en promedio
36,017 kg trimestrales que representan un 166% mas de los 13,750 kg que se registraron, o 2) se
debid haber vendido a un precio CIF de S/.16.2540 por kg, (sin considerar el trimestre 2016-1/4 donde
no se registraron ventas). El precio CIF pactado con LENNOX en el acuerdo comercial para el 2016
y 2017 fue de 3.89 USD$, unos S/.12.6425 por kilogramo de chips de carnaza al TC del 30/06/2017.

La formula del apalancamiento total comprende los siguientes componentes: el precio, las unidades
vendidas, los costos fijos, el costo variable unitario y los intereses; dentro de estos el costo fijo, el
costo variable unitario y los intereses estan dados en el esquema de costos de PERMEX y resultan
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invariables (lo que varia es el costo variable total respecto a la produccién), sélo son variables en el
corto plazo: las unidades vendidas y el precio. Adicionalmente hay variables que condicionan los
valores de dichos componentes como la capacidad efectiva que determina el maximo sostenible de
unidades producidas (y vendidas) por periodo. Asi mismo, el margen operativo determina una curva
de valores ventas-precio, donde para cada cantidad vendida existe un precio que mantiene el margen
de operacion meta; si la capacidad efectiva fija el nivel de ventas entonces el margen de operaciéon
fija a su vez el precio, quedando un escenario en el cual todos los componentes del apalancamiento
estarian fijos pudiéndose calcular un Unico GAT. Entonces, para el escenario de capacidad efectiva
al 2018 donde se producen y venden 30,442 kg trimestrales se ha calculado que el precio CIF que
mantiene el margen de operacién en 20% es de S/.12.2320, cualquier precio menor o decremento en
la produccion implicara una reduccion del margen de operacion; dado estos valores se obtiene un
GAT de 1.94. Es importante sefalar que estos valores han servido como un escenario base de
referencia sobre el cual se han calculado las variaciones porcentuales de los demas escenarios.

El calculo de la capacidad efectiva de PERMEX como sefialan Diéguez-Soto (2006) y Buenaventura
Vera (2002), fue necesario para el correcto calculo e interpretacion del apalancamiento en base a las
proyecciones de los costos y unidades producidas para el 2018, ya que establece el limite de los
activos fijos y costos fijos para soportar incrementos en la produccion y brinda un escenario donde el
célculo de los costos es mas preciso. En funcion a un analisis de los 10 mejores niveles de operacién
para los procesos que conciernen los principales activos fijos de PERMEX en base a un esquema de
produccion de 3 lotes semanales, se ha estimado que PERMEX es capaz de producir 30,442 kg de
chips de carnaza trimestrales con 10 operarios y 2 administrativos. Mediante una proyeccion de los
costos para el 2018 se ha calculado que produciendo 30,442 kg de chips trimestrales al precio de
3.89 USD$ (S/.12.6425) pactado con LENNOX para el 2017, se obtiene un margen de operacion de
24.03% y un GAT de 1.84, sin embargo si se reduce el precio al 90% (S/.11,3783) el margen de
operacion se reduciria a 11.63% obteniéndose un GAT de 2.67. Esto indica que operando a su
capacidad efectiva PERMEX puede aprovechar al maximo sus costos fijos, logrando un grado de
apalancamiento méas proximo a 1, sin embargo la reduccién del precio CIF produce el efecto contrario
debido a que se obtiene una UAIl menor para un mismo nivel de ventas.

Finalmente, PERMEX incluso operando a su capacidad efectiva no podra reducir su precio CIF a
S/.11,3783 como le pide LENNOX para el 2018 ya que eso implicaria reducir su margen operativo a
11.63%, solo con un precio CIF de S/.12.2320 puede alcanzar un margen de 20%. PERMEX debera
reducir su costo fijo un 40% o su costo variable unitario un 8% para recuperar su margen meta al
precio que propone LENNOX. La desproporcion de dichas reducciones manifiesta la preponderancia
de los costos variables (acrecentados por los costos de exportacion) sobre los costos fijos, lo cual
provoca que sea mas dificil incrementar el margen de operacién con un incremento en las unidades
vendidas, situando el GAT cerca a 1 donde cada unidad vendida repercute en menor medida en la
generacion del apalancamiento. Tedricamente, al incrementar su nivel de ventas a 166% de su
capacidad efectiva podria recuperar su margen al precio que propone LENNOX, sin embargo dicho
escenario no es factible con los datos actuales, ello implicaria una inversion en activos fijos 0 métodos
y herramientas para aumentar su productividad, lo cual generaria un nuevo esquema de costos el
cual debera ser analizado en un posterior estudio.
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CAPITULO 8: RECOMENDACIONES

Dado que la empresa PERMEX no podréa reducir su precio CIF a S/.11.3783 como pide su Unico
cliente mayorista LENNOX para el 2018 incluso haciendo uso de su capacidad efectiva; se ha
calculado en la Tabla 37 qué alternativas dispone la empresa para lograr dicho cometido. La primera
seria conformarse con un margen operativo de 11.62% y no de 20.00%, para ello la empresa debera
evaluar por un lado su utilidad neta la cual sera de S/. 23,940 trimestrales y por otro lado el riesgo
operativo que conlleva operar al borde de su capacidad efectiva. En caso de elegir este escenario
PERMEX debera ajustar sus expectativas economicas y esperar que en largo plazo el margen
operativo se incremente debido a la obtencién de economias de escala y curvas de aprendizaje que
incrementen la eficiencia de los procesos.

También se recomienda renegociar los precios de insumos como carnaza fresca y quimicos, y de
servicios como fletes, arrendamientos, logistica internacional y uso de botal y escurridora, con el
objetivo de reducir su costo fijo un 40% o reducir su costo variable unitario un 8%. Es importante notar
la preponderancia de los costos variables frente a los costos fijos, ya que estos s6lo necesitan
reducirse solo un 8% para que PERMEX pueda ofrecer un precio CIF de S/.11.38 logrando un
margen operativo de 20%. También puede obtarse por escenarios mixtos donde el margen y los
costos varien en diferentes proporciones.

Ademas se recomienda considerar la inversion en investigacion y desarrollo o en maquinarias que
permita eficientar el proceso productivo y reducir los costos, por ejemplo un horno més eficiente que
reduzca el consumo de gas, un proceso quimico que utilize insumos menos costosos o0 un proceso
de corte y acomodo que reduzca la merma obteniéndose un rendimiento mayor de producto final.
Estas inversiones deveran evaluarse no sélo técnicamente sino ademas financieramente, para
determinar como afectaran el esquema de financiamiento de la empresa y su liquidez. También se
recomienda que PERMEX realice una investigacién de mercado para captar mas clientes mayoristas
que puedan ofrecerle un mejor precio o que compren chips coloreados los cuales otorgan un mejor
margen. PERMEX por otro lado, podria invertir en el empaque de sus productos para ofrecerlos
localmente, buscar los canales de distribucion adecuados mediante distribuidores o directamente a
las veterinarias y tiendas de mascoras, para lo cual deberia evaluar los incrementos de los costos de
venta sobre el margen unitario adicional que supone agregar valor y abarcar mas niveles dentro de
la cadena logistica.
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Anexo 1. Matriz de priorizacion del problema

Identificacion de los problemas en la realidad problematica

Expansién de la oferta de carnaza desde México, China y Brasil

Caida del precio de la carnaza en los mercados internacionales y especialmente en EEUU
Reduccién del 10% del precio CIF para el 2018 por parte de LENNOX

Elevado costo de produccion de los chips de carnaza no se ajusta a los precios de

A w DD

mercado.

Criterios de seleccion del problema:

a) Magnitud: Tamafo general del problema y dimensiones que abarca.

b) Capacidad: Posibilidades de solucidn y factibilidad de las posibles soluciones.
c) Impacto: Qué tan directamente afecta a la empresa.

d) Beneficio: Qué tan beneficioso resultaria su solucion.

e) Urgencia: Tiempo del que dispone la empresa para resolver el problema.

Ponderacioén de los criterios del problema:

La ponderacion de los criterios se ha realizado mediante comparacion cruzada empleando una
matriz tipo L y una calificacion relativa del 1 al 5. Los valores resultantes se normalizaron dado
que su dispersion fue muy pronunciada. Se utilizé la férmula estadistica de normalizacion
considerando la media y una desviacién estandar de 4.

. X

Matriz dg S N o g o . @ % @

ponderacion IS & 9 S S < g c D

Tipo L g T =3 S =) '6 S5 Tog

> RS 5 @ 5 = >z >
a) Magnitud X 0.33 0.33 0.50 0.50 1.66 2.60 0.10
b) Capacidad | 3.00 X 0.50 2.00 0.50 6.00 5.85 0.22
¢) Impacto 3.00 2.00 X 3.00 1.00 9.00 8.10 0.30
d) Beneficio 2.00 0.50 0.33 X 2.00 4.83 4.97 0.18
e) Urgencia 2.00 2.00 1.00 | 0.50 X 5.50 5.47 0.20
TOTALES 10.00 | 4.83 2.17 6.00 4.00 | 27.00 | 27.00 1.00

MEDIA| 540 | D.E. | 4.00 |
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Calificacién de los problemas respecto a los criterios ponderados

a b c d e
Matriz de Priorizacion: ). ). ) ).. ) — TOTAL HOTAC
oo Magnitud | Capacidad | Impacto | Beneficio | Urgencia RELAT.
Problemas / Criterios.
C |[PR.|C|PR. |C|PR. |C|PR. | C |PR
1 Expansion de la 7 /010, 2 1 022 |4 |030| 4 (0.18| 3 | 0.20
oferta de carnaza 0.70 0.44 1.20 0.72 0.60 3.66 0.16
Caida del precio 8 [010] 3 |022[7]030] 6 |018] 4 [0.20
2 |internacional de la
carnaza 0.80 0.66 2.10 1.08 080 | 544 | 0.23
4| Reduccion del precio| 5 [0.10| 6 | 0.22 [ 8 ]0.30| 7 [018| 8 | 0.20
CIF 0.50 1.32 2.40 1.26 1.60 7.08 0.31
Elevado costo de 4 010 7 [022[8]030] 8 [018] 6 |0.20
4 | produccion de los
chips de camaza 0.40 154 2.40 1.44 120 | 698 | 030
TOTAL: 23.16 1.00

C = Callificacion del problema respecto al criterio.

P.R. = Peso relativo del criterio.

Sub total del valor de priorizacion = C x P.R. (en negrita)

El resultado de la matriz indica que el problema mas prioritario actualmente es la reduccion del

precio CIF propuesta por el cliente mayorista LENNOX para el 2018, dado que es el Gnico

cliente mayorista con el que cuenta PERMEX.

Identificacion de las posibles soluciones:

Ea A

Busqueda de nuevos clientes mayoristas en los mercados internacionales.

Expansién en el mercado local (venta a marcas y distribuidores locales)

Desarrollo de nuevos productos de carnaza y apertura de nuevos mercados.
Apalancamiento operativo-financiero: aprovechamiento de los costos fijos y la capacidad
operativa para la reduccién del costo unitario y el precio CIF.

Inversion en activos fijos y redisefio de procesos (I+D) para la reduccion del precio CIF y
los costos de produccion globales.

Reduccidn directa de costos de produccion (negociacion con proveedores, recortes en
mano de obra).

Criterios de seleccion de la solucion:

a)
b)
c)
d)
e)

Costo: Menor cantidad de capital a invertir.

Tiempo: Menor tiempo requerido para implementar la solucién.

Capacidad: Viabilidad y disponibilidad de recursos para implementar la solucion.

Impacto: Eficacia de la solucién. Disminucién del riesgo de persistencia del problema.
Alcance: Posibilidad de abarcar diferentes dimensiones del problema. Sostenibilidad de la
solucion.
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Ponderacion de los criterios de la solucién

Se utiliza la misma técnica que con los problemas: comparacion cruzada y una calificacion

relativa del 1 al 5.

ie]
Matriz de S ° ° o
ponderacién | o é- 2 9 e < 3 £ | oF
Tipo L 8 |5 g | g | & 5 | 85| 83
O = O £ < = >z Qo
a) Costo X 2.00 0.50 2.00 2.00 6.50 6.23 0.23
b) Tiempo 0.50 X 0.25 0.33 2.00 3.08 3.67 0.14
c) Capacidad | 2.00 4.00 X 2.00 1.00 9.00 8.10 0.30
d) Impacto 0.50 3.00 0.50 X 2.00 6.00 5.85 0.22
e) Alcance 0.50 0.50 1.00 0.50 X 2.50 3.23 0.12
TOTALES 3.50 9.50 2.25 4.83 7.00 | 27.08 | 27.08 1.00
|MEDIA| 5.40 | D.E. | 4.00 |
Calificacién de las posibles soluciones respecto a los criterios ponderados
Matriz de Priorizacion: 3) b) ©) d ©) TOTAL
Soluciones / Criterios. Costo Tiempo |Capacidad| Impacto | Alcance |TOTAL RELAT.
PR. |C| PR. |IC| PR. |[C| P.R. |C| P.R.
1 Busqueda de nuevos 6| 023 (4| 014 |5| 030 |6| 0.22 |5| 0.12
clientes 1.38 0.54 1.50 1.30 0.60 5.3108| 0.18
, |Expansion en el 4] 023 |2] 014 4] 030 2] 022 [3] 012
mercado local 0.92 0.27 1.20 0.43 0.36 3.1777| 0.11
3 Desarrollo de nuevos | 3 | 0.23 4] 014 |6] 030 [4] 022 |7] 0.12
productos y mercados 0.69 0.54 1.80 0.86 0.83 4.7262| 0.16
4 [Apalancamiento 6| 023 |7] 014 |7] 030 [5] 022 [5] 0.12
operativo-financiero 1.38 0.95 2.09 1.08 0.60 6.0992| 0.21
 (Inversion en activos fijo | 2 | 0.23 |5] 014 4] 030 [8]| 0.22 |6 0.12
y redisefio de procesos 0.46 0.68 1.20 1.73 0.72 4.7785| 0.16
¢ |Reduccion directa de | 8 | 0.23 |8] 014 |5] 030 [3] 0.22 [4] 0.12
costos 1.84 1.08 1.50 0.65 0.48 5.5446| 0.19
TOTAL: 29.637| 1.00

La matriz anterior muestra que la solucion que cumple en mayor medida con los criterios de

seleccion es la utilizacion del apalancamiento operativo-financiero para el aprovechamiento

de los costos fijos y la capacidad operativa. Entonces, la presente investigacion se enfocara en

determinar en qué medida la utilizacion del apalancamiento operativo-financiero soluciona el

problema de la reduccién del precio CIF, lo cual se puede plantear de la siguiente manera: en qué

medida el apalancamiento operativo-financiero permite reducir el precio CIF manteniendo los

indicadores de rentabilidad como el margen operativo y la utilidad. Esto servird como base para la

construccion del problema de investigacion.

IVAN JOSEPH ANGULO REYNA

pag. 124




N

UNIVERSIDAD
FPRIVADA DEL NORTE

Reduccion del precio CIF mediante el apalancamiento
operativo-financiero de la empresa PERMEX
International Commerce SRL periodo 2016-2017

Anexo 2. Respuestas al cuestionario de entrevista.

Entrevistador: lvan J. Angulo Reyna. Investigador.
Entrevistado: Daniel Yarlequé Mendoza. Gerente General de PERMEX International Commerce SRL.

PREGUNTA

RESPUESTA

INTERPRETACION

1. Dada la diversidad
de productos
masticables caninos
de carnaza que existen
en el mercado ¢ Por
gué considera sélo han
producido chips?

El proceso de elaboracion de los chips a diferencia
de los huesitos, rollos u otras presentaciones de
carnaza es menos demandante de mano de obra,
ademas los procesos son mas sencillo y se adecua
a la calidad no uniforme de carnaza fresca que nos
suministran.

PERMEX ha alcanzado mayor
eficiencia productiva con los
chips de carnaza, ademas que

reduce los costos a
comparacion de otros
productos.

2. ¢De qué manera la
caida internacional del
precio de la carnaza
ha afectado a
PERMEX?

La sobreoferta de carnaza y productos derivados ha
hecho caer el precio en Estados Unidos donde esta
LENNOX, por lo que quieren reducirnos un 10% el
precio de nuestros chips para el 2018, motivados
ademas por la calidad deficiente de la carnaza
fresca en Perl. El precio de la carnaza ha
disminuido en Trujillo pero en menor medida que los
mercados internacionales, dado que los curtidores
prefieren secarla esperando que el precio suba a
venderla fresca a un precio bajo.

LENNOX quiere reducir el
precio de compra un 10% para
el 2018.

El precio de la carnaza en
Trujillo ha disminuido pero no
en la misma medida que en los
mercados internacionales.

3. Los registros indican
que en febrero y junio
del 2016 no hubo
produccién ¢A qué
cree se debio este
escenario?

LENNOX nos habia ofrecido un flujo de compra
continuo de hasta un contenedor mensual, sin
embargo al enviar el primer contenedor LENNOX
nos dijo que primero esperarian a recepcionarlo en
Newark y revisar la calidad antes de enviar una
nueva orden de compra. La empresa decidio parar
la produccion hasta que envien la siguiente orden de
compra porque teniamos stock. En junio las
operaciones se detuvieron nuevamente porque
encontraron un porcentaje de producto no conforme
y los socios fundadores de PERMEX en México
vinieron para auditar la calidad del producto en
almaceén, de la carnaza fresca y para redisefiar los
procesos, fue un periodo de transicion.

Los paros en la produccion se
debieron inicialmente a la
incertidumbre en la
continuidad de la compra de
LENNOX y posteriormente al
redisefio del proceso
productivo debido a
disconformidades del cliente
qgue debian ser solucionadas
para mantener la compra.

4. Considerando que
PERMEX pudo
producir 11,147 kg de
chips mensuales ¢ Por
qué piensa se opero
muy por debajo de esa
capacidad?

Hubo muchos factores. Tuvimos que ser mas
exigentes con la seleccion de la carnaza fresca para
obtener una mejor calidad rechazando hasta un 50%
de la carnaza que nos ofrecian y negociando el
precio a la baja lo cual afectdé en la relacion
comercial con nuestros proveedores asi como el
suministro de carnaza. También la rotacion de
personal en el 2016 jugd un papel importante asi
como problemas técnicos con el horno de secado y

con la maquina cortadora al punto que tuvimos que | .

comprar otra. Las auditorias de calidad y el redisefio
de procedimientos de trabajo obligaron a contener
las operaciones. Las fuertes lluvias y huaycos
redujeron el suministro de carnaza fresca en los
meses de marzo y abril del 2017; ademas el traslado
de la planta nos obligd a parar las operaciones por
dos semanas. Béasicamente fue una cuestion de
insumos y planificacion.

Los descensos en la
produccién se debieron a
redisefios en el proceso
productivo, a inconvenientes
técnicos en la maquinaria,
rotacion de personal, al
traslado de la planta y al
insuficiente  suministro  de
carnaza.
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PREGUNTA

RESPUESTA

INTERPRETACION

5. ¢ Qué soluciones
estan previendo para
incrementar su
suministro de carnaza
al nivel esperado para
el 2018?

Existen proveedores potenciales en Lima y Arequipa
con los que hemos conversado y negociado, y son
grandes cantidades, 25 a 30 toneladas por camién.
El precio de la carnaza esta bajando en la mayoria
de mercados, eso nos beneficia porque reduce la
compra de los acopiadores, lo que hace nuestra
oferta mas atractiva a los proveedores locales de
carnaza, por ejemplo antes, parte de la carnaza de
Trujillo se enviaba a Ecuador, sin embargo con la
caida del precio ese mercado ya no es rentable.
Consideramos que para el 2018 podemos obtener
un suministro constante de carnaza fresca a un buen
precio.

PERMEX puede solucionar la
falta de suministro de carnaza
fresca mediante la compra en
otras ciudades como Lima o
Arequipa.

6. PERMEX logré
procesar hasta 3 lotes
semanales ¢ Por qué
cree que no se
mantuvo ese ritmo de
trabajo?

Al inicio, se decidi6 dejar reposar un dia mas la
carnaza en el botal para que el bafio quimico
acrecentara el efecto del blanqueado, por lo que sé6lo
podiamos procesar dos lotes a la semana, sin
embargo nos dimos cuenta que ese dia adicional no
era relevante para obtener mejores resultados en el
color de la carnaza, luego fue un problema de
suministro; poseemos la capacidad para procesar 3
lotes semanales sin problema con el suministro
adecuado.

El proceso inicialmente estaba

disefiado para 2 lotes
semanales con fines de
calidad, luego el principal

inconveniente fue el suministro
de carnaza.

7. ¢, Cudl fue la meta
financiera que buscé
PERMEX en el periodo
2016-20177? ¢Se
mantendra para el
20187

La meta financiera de PERMEX siempre ha sido
obtener un margen de operacién de al menos 20%,
es decir que se obtenga al menos 20% del costo
total de los productos vendidos y se mantendra para
el 2018.

La meta financiera de
PERMEX es un margen de
operacion de 20%.

8. ¢ Cudles considera
son las caracteristicas
mas relevantes del
acuerdo comercial con
LENNOX para el

Nos paga 30% del valor facturado como anticipo y
70% luego de ser revisado el contenedor en su
almacén en New Jersey. El precio es de 3.89 USD$
por kg para los chips naturales y de 4.11 USD$ para
los chips con colorante. Existen estandares de no

El término de pago es 30% de
anticipo y 70% luego de
revision en su almacén. El
precio de compra es de 3.89
USD$ para los chips naturales

20187 conformidad que incluyen forma, color, peso y|y 4.11 para chips coloreados,
composicion. LENNOX nos ha comunicado para el |para el 2018 sé6lo venderan
2018 que solo pedird chips naturales, ya no|chips naturales.
coloreados.

9.Enel 4%y 7° En el acuerdo comercial con LENNOX se|La causade los descuentos se

contenedor se
registraron descuentos
por no conformidad del
producto ¢, Cudles cree
que fueron las causas
de estos descuentos?

establecieron criterios de conformidad respecto al
color y la forma, ademés del porcentaje admisible,
resultando que si excediamos ese porcentaje
LENNOX no nos pagaria por el producto no
conforme; el problema es que nuestros estandares
de calidad no estaban bien alineados con dichos
criterios dado que existia siempre un margen de
ambigliedad y a partir del 4° contenedor nos
exigieron mejorar el grosor y el color.

debié un porcentaje mayor al
establecido de productos no
conformes identificados por
LENNOX.

10. ¢ Cuél considera es
la capacidad de
compra de LENNOX
para el 20187

LENNOX, desde el 2016 nos ha propuesto una
capacidad de compra de 12 contenedores anuales
pero es negociable, ellos distribuyen en EEUU y n
otros paises cuyos mercados son grandes y nos han
manifestado que no habria problema en venderles
mas en el mediano plazo.

La capacidad de compra de

LENNOX es de 12
contendores anuales con
opcion a negociar  una

cantidad mayor.
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PREGUNTA RESPUESTA INTERPRETACION
11. ¢ Qué implicancias |Primeramente, afectaria la rentabilidad de la|La reduccion del 10% del
tendria una reduccion |empresa y del giro del negocio lo cual llevaria a|precio CIF afectara la

del precio CIF en 10%
para el 20187

evaluar y probablemente replantear nuestro
esquema de costos para revisar si dicho escenario
sigue siendo compatible con nuestras metas
financieras en el corto plazo y sobre ello definir qué
estrategias se pueden implementar para
contrarrestar la caida del precio en el mediano y
largo plazo, como renegociacién con proveedores,
reduccion de costos, inversion en maquinaria o
tercerizacion.

rentabilidad e implicara una
revision del esquema de
costos y de los resultados
financieros a obtenerse en el
mediano y largo plazo.

12. ¢ Considera
necesaria la inversién
en activos fijos que
permitan incrementar
la capacidad y/o
eficientar los costos en
el 2018?

En el contexto actual, la inversion en capacidad
instalada la consideramos innecesaria y riesgosa,
dado que la empresa posee una capacidad bastante
elevada, somos una de las empresas méas grandes
en Pertu en el rubro y realizar dicha inversiéon
ameritaria aumentar la presion del capital y alargar
el periodo de recuperacion del mismo. No pensamos
invertir mas de lo estrictamente necesario.

La empresa considera que la
inversion en activos fijos es

innecesaria porque la
capacidad que poseen
actualmente es suficiente

considerando el mercado y la
competencia.

13. Se han registrado
numerosos abonos de
capital de trabajo para
cubrir el déficit de
operacion ¢De qué
forma obtiene
PERMEX dicho capital
de trabajo?

El capital de trabajo es transferido por la empresa
GTO Trading, una empresa mexicana perteneciente
a uno de los socios capitalistas de PERMEX, sin
embargo el dinero entrante no es tratado
contablemente como una inyeccion de capital sino
como un préstamo, debido a que GTO nos cobra la
misma tasa de interés que su banco en México, la
cual es de 9% anual.

El capital de trabajo es
transferido desde México por
GTO Trading, en forma de
préstamos con un interés del
9%.

14. ¢ Por qué cree que
existe una variacion
trimestral considerable
en costos que
deberian mantenerse
constantes como:
gastos de
representacion,
alquileres, sueldos
administrativos y uso
del botal?

Respecto a los alquileres, se utilizaron oficinas
temporales durante la visita de los socios
mexicanos, lo cual también elevd los costos de
representacion debido a las reuniones que tuvimos
con los proveedores y a los gastos de su atencion;
respecto a los sueldos, se incrementaron al
contratar a un encargado del area de operaciones,
ademés de que no en todos los trimestres el igual el
célculo de la planilla, ademés que hubo incrementos
salariales; el traslado de la planta también
incremento los costos operativos. A finales del 2016
se vencié el contrato de alquiler del botal y la
escurridora incrementandose los costos en el nuevo
contrato y adicionalmente, el proveedor de fletes
locales incrementd sus precios.

Los costos fluctuaron porque
se alquilaron oficinas
temporales y aumentaron los
gastos de representacion
debido a la visita de los socios
mexicanos, se incrementaron
los sueldos, se contratd
personal, se incrementaron los
costos operativos por el
traslado de la planta, se
incremento el costo de alquiler
del botal y el costo de los fletes
locales.

15. ¢ A qué cree que
se debe la variaciéon en
el costo de insumos
como carnaza fresca y
guimicos a lo largo del
2016-20177

El precio de la carnaza vario por las condiciones de
mercado, se redujo desde el 2016, sin embargo el
precio varia ligeramente segun proveedor y hay
ocasiones donde unos nos venden mas cantidad
que otros por lo que el al calcular un costo promedio
puede variar de un mes otro. En el caso de los
productos quimicos varian por la proporcion a
utilizar en cada lote, el 2016 fue un periodo de
aprendizaje donde se estuvieron definiendo los
procesos y la cantidad de quimicos a utilizar por
kilogramo de carnaza fresca, a eso se deben las
variaciones.

Las condiciones de mercado y
la diversidad de proveedores
hicieron fluctuar el precio de la
carnaza, ademas la proporcion
no definida de productos
quimicos a utilizar por kg
influy6 en el célculo de los
costos.
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PREGUNTA

RESPUESTA

INTERPRETACION

16. ¢ Qué alternativas
estan considerando
para reducir los costos
en el 2018?

Actualmente estamos en negociaciones con
nuestros proveedores de carnaza fresca para
reducir su precio de 0.85 soles (mas IGV) a 0.80 o
0.75, ademas se esta previendo el traslado de la
planta de procesamiento de carnaza blanqueada en
Huanchaco a una curtiembre en el parque industrial
de La Esperanza donde el costo por m2 se reduce a
la mitad. También se estan buscando reducir el
precio de insumos de otros proveedores, los fletes
locales y otros gastos también se reduciran.

PERMEX estan en
negociaciones para reducir el
precio de la carnaza fresca,
ademas prevee el traslado de
su planta de procesamiento a
una ubicacién menos costosa.
También buscan reducir el
precio de otros insumos, fletes
locales y otros gastos.

17. ¢ Cuél cree es el
escenario para
PERMEX en el 2018
respecto a su situacion
comercial y financiera?

Estamos en busqueda de nuevos clientes para el
2018 y estamos negociando con LENNOX que la
reduccion del precio no sea tan drastica. En este
segundo semestre del 2017 hemos parado la
produccién en el rubro de los juguetes caninos de
carnaza y hemos comenzado a acopiar y exportar
carnaza seca a México como insumo para gelatina
con lo cual esperamos mejorar nuestra situacion
financiera ya que es un negocio mas liquido y menos
intensivo en capital. Sin embargo, los juguetes
caninos de carnaza sigue siendo nuestro enfoque
porque tenemos la maquinaria y la experiencia para
lograr un producto competitivo. En el 2018
esperamos tener un suministro estable de carnaza
fresca y costos igualmente méas estables vy
predecibles.

PERMEX esta negociando la

reduccion del precio con
LENNOX para el 2018.
Mientras tanto han

incursionado en el rubro de
acopio 'y exportacion de
carnaza seca a México el cual
es mas liquido y menos
intensito en capital. En el 2018
se prevé que los precios se
estabilicen y que haya un
suministro continuo de
carnaza fresca.
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Anexo 3. Formato de validacidon de entrevista semi-estructurada.

Excelente
] Bueno
FORMATO DE VALIDACION: Regular
ENTREVISTA SEMI-ESTRUCTURADA Deficiente
Inaceptable |
ITEMS / PREGUNTAS VL 1@ 16 @ |6

1. Dada la diversidad de productos masticables caninos de
carnaza que existen en el mercado ¢ Por qué considera que sélo
han producido chips?

Categoria: Oferta de productos. Variable: Precio CIF

Dimension: Acuerdos comerciales
2. ¢De qué manera la caida internacional del precio de la
carnaza ha afectado a PERMEX?

Categoria: Precio de insumos. Variable: Precio CIF

Dimension: Acuerdos comerciales
3. Los registros indican que en febrero y junio del 2016 no hubo
produccion ¢ A qué cree se debio este escenario?

Categoria: Nivel de operacion

Variable: Apalancamiento operativo-financiero

Dimension: Capacidad operativa
4. Considerando que PERMEX pudo producir 11,147 kg de
chips mensuales ¢ Por qué se piensa se operd muy por debajo
de esa capacidad?

Categoria: Nivel de operacion

Variable: Apalancamiento operativo-financiero

Dimension: Capacidad operativa
5. ¢ Qué soluciones estan previendo para incrementar su
suministro de carnaza al nivel esperado para el 2018?

Categoria: Insumos y abastecimiento para la produccion

Variable: Apalancamiento operativo-financiero

Dimension 1: Costos Variables

Dimension 2: Capacidad operativa
6. PERMEX logré procesar hasta 3 lotes semanales ¢, Por qué
cree que no se mantuvo ese ritmo de trabajo?

Categoria: Nivel de operacion

Variable: Apalancamiento operativo-financiero

Dimension: Capacidad operativa
7. ¢ Cudl fue la meta financiera que busc6 PERMEX en el
periodo 2016-20177? ¢ Se mantendra para el 20187

Categoria 1: Meta financiera. Variable 1: Precio CIF

Dimension 1: Margen.

Variable 2: Apalancamiento Operativo-Financiero.

Dimension 2: UAIl y Utilidad Neta
8. En el 4°y 7° contenedor se registraron descuentos por no
conformidad del producto ¢ Cuales piensa que fueron las causas
de estos descuentos?

Categoria: Descuentos de ventas. Variable: Precio CIF

Dimension 1: Descuentos de ventas

Dimension 2: Acuerdos comerciales
9. ¢ Cudles son las caracteristicas mas relevantes del acuerdo
comercial con LENNOX para el 20187

Categoria: Acuerdos comerciales. Variable: Precio CIF

Dimension: Acuerdos comerciales
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10. ¢ Cual considera es la capacidad de compra de LENNOX
para el 20187
Categoria 1: Demanda estimada. Variable 1: Precio CIF
Dimension 1: Acuerdos comerciales
Categoria 2: Nivel de produccion y ventas: Variable 2:
Apalancamiento operativo-financiero. Dimension 2: Ventas
11. ;Qué implicancias tendria una reduccion del precio CIF en
10% para el 20187
Categoria 1: Demanda estimada. Variable 1: Precio CIF
Dimension 1: Acuerdos comerciales
Categoria 2: Nivel de produccion y ventas: Variable 2:
Apalancamiento operativo-financiero. Dimension 2: Ventas
12. ¢ Considera necesaria la inversion en activos fijos que
permitan incrementar la capacidad y/o eficientar los costos en el
20187
Categoria: Nivel de operacion. Variable: Apalancamiento
operativo-financiero. Dimensién 1: Capacidad operativa
Dimension 2: Costos fijos.
13. Se han registrado numerosos abonos de capital de trabajo
para cubrir el déficit de operacion ¢,De qué forma obtiene
PERMEX dicho capital de trabajo?
Categoria 1: Capital de trabajo. Categoria 2: Pasivos.
Variable: Apalancamiento operativo-financiero. Dimension 1: UAII
y Utilidad Neta. Dimension 2: Intereses.
14. ¢ Por qué cree que existe una variacion trimestral
considerable en costos que deberian mantenerse constantes
como: gastos de representacion, alquileres, sueldos
administrativos y uso del botal?
Categoria: Costos fijos. Variable: Apalancamiento operativo-
financiero. Dimensién: Costos fijos.
15. ¢ A qué cree que se debe la variacion en el costo de
insumos como carnaza fresca y quimicos a lo largo del 2016-
20177
Categoria: Costos variables. Variable: Apalancamiento operativo-
financiero. Dimensién: Costos variables.
16. ¢ Qué alternativas se estan considerando para reducir los
costos en el 2018?
Categoria 1: Costos fijos. Categoria 2: Costos variables.
Variable: Apalancamiento operativo-financiero.
Dimension 1: Costos fijos. Dimensién 2: Costos variables.
17. ¢ Cual cree es el escenario para PERMEX en el 2018
respecto a su situacion comercial y financiera?
Categoria 1: Ventas. Variable: Apalancamiento operativo-
financiero. Dimension 1: Ventas
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Anexo 4. Validacion de la entrevista semi-estructurada

Expertos:

1) Experto 1: Mg. Francisco J. Paredes Le6n. Master en Administracién de Empresas en la
Universidad Privada del Norte — Trujillo. Docente en Asesoria de Tesis en la Universidad
Privada del Norte — Trujillo.

2) Experto 2: Mg. Luis E. Yzquierdo Pérez. Docente de Finanzas en la Universidad Privada del
Norte en Truijillo.

3) Experto 3: Lic. Maria Julia Angulo Quevedo. Docente de Investigacion de Operaciones -
INVOPE en la organizacion educativa TECSUP — Trujillo.

CALIFICACION Y VALIDEZ DE LOS ITEMS
ITEM | EXP-1 | EXP-2 | EXP-3 MEDIA Pe CvC

1 4 3 5 4.00 | 0.0370 0.7630
2 4 4 4 4.00 | 0.0370 0.7630
3 4 3 5 4.00 | 0.0370 0.7630
4 4 4 4 4.00 | 0.0370 0.7630
5 4 3 5 4.00 | 0.0370 0.7630
6 5 3 4 4.00 | 0.0370 0.7630
7 4 4 4 4.00 | 0.0370 0.7630
8 4 2 5 3.67 | 0.0370 0.6963
9 4 3 5 4.00 | 0.0370 0.7630
10 5 3 4 4.00 | 0.0370 0.7630
11 4 4 4 4.00 | 0.0370 0.7630
12 4 4 4 4.00 | 0.0370 0.7630
13 5 4 5 4.67 | 0.0370 0.8963
14 5 4 4 4.33 | 0.0370 0.8296
15 5 4 4 4.33 | 0.0370 0.8296
16 5 3 4 4.00 | 0.0370 0.7630
17 5 3 4 4.00 | 0.0370 0.7630

Coeficiente de Validez de Contenido Total : 0.7747

Pe = Probabilidad de Error : 0.0370

Coeficiente de Validez de Contenido Total Corregido : 0.7377

El calculo del Coeficiente de Validez de Contenido (CVC) se realizd en base a la metodologia
propuesta por Hernandez-Nieto (2011). Segun la interpretacion del CVC propuesta por el autor,
un resultado mayor a 0.70 y menor o igual a 0.80 considera la validez y concordancia del
instrumento como: acaptable. Dada la poca relevancia de este intrumento frente a los demas
utilizados en la presente investigacion, el CVC obtenido se considera suficiente para validar el
instrumento.
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Anexo 5.1
Foto de chips de carnaza seleccion premium color natural producidos por PERMEX

Anexo 5.2
Foto de chips de carnaza sin clasificar producidos por PERMEX. (Tendidos en las charolas de malla
plastica, sacados del horno luego del ciclo de secado).

——

.
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Anexo 5.3
Corte de la carnaza blanqueada en forma de chips (proceso de corte).

i = 3 l —

Anexo 5.4
Acomodo de la carnaza cortada en las charolas de malla plastica. (En la parte posterior se aprecia

los carros de metal donde se colocan las charolas con carnaza)
- x 'ﬁ: ’(L 7
; L -/4—"'2
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Anexo 5.5

Almacenaje temporal de las hojas de carnaza blanqueada luego de proceso de recepcion. (Se
aprecia al fondo el proceso de tendido de la carnaza en la mesa de corte).

Anexo 5.6
Planta de produccion de carnaza blanqueada en producto final. Se aprecia a la izquierda el proceso
de corte y a la derecha el proceso de tendido en paralelo; al fondo se aprecia el horno de secado
inactivo.
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Anexo 5.7

Descarga del botal de la carnaza blanqueada luego del proceso quimico en la curtiembre del
Parque Industrial, La Esperanza. Se aprecia a la derecha el proceso de escurrido.

Anexo 5.8
Almacenaje de los sacos de chips Premium naturales listos para exportacion.
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Anexo 7. Bill of Landing EXP700-2017 7° Embarque LENNOX

Ca ral LogisticCargo?

Agente de Carga Internacional
Experiencia y tecnologia para su carga Aérea 6 Maritima

BILL OF LADING

NOT NEGOCIABLE UNLESS CONSIGNED “TO ORDER"*

Shipper Country of Origin B/L Number
PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE S.R.L. PERU EXP700-2017
MZA. C2 LOTE. 15 URB. PARQUE INDUSTRIAL (ESPALDAS DE F/Agent Name & Ref.
CEMENTOS PACASMAYO) LA LIBERTAD - TRUJILLO - LA ESPERANZA - CARAL LOGISTIC CARGO S.A.C.
Telefono: 00 52 1 477229 2276 // info@permexinternational.com
RUC: 20559538303
Consignee (If to order so indicate)
THE LENNOX INTL INC
930 NEW DURHAM RD - EDISON NEW JERSEY USA 08817
TAX ID 13-3558217 - PH: 800-538 8980 XT 2. F: (732) 243 9956
aboclin@lennoxrawhide.com
Notify Party (No claim shall attach for failure to notify)
DSV AIR & SEA
100 WALNUT AVE SUITE 405 CLARK, NEW JERSEY 07066
PH 732 850 8000 FAX 732 850 8010
Isabel Verissimo - Isabel.verissimo@us.dsv.com
Place of Receipt Port of Loading
CALLAO, PERU CALLAO, PERU
Vessel (Voyage) Port of Discharge Place of Delivery
LIMARI 0161N NEWARK, UNITED STATES NEWARK, UNITED STATES
Container Numbers Marks o Description of Goods & Pkgs.
Kgs. Gross Weigth| Measurement
CONTENEDOR: 01X40' HQ 1 X 40HQ CONTENIENDO: 9,800.00
TCLUS69000-0 600 SACKS KG
SEAL ADUANA: 001683 DE CARNAZA SECA DE BOVINO / RAW HIDE CHIPS
SEAL LINEA:
HLD3084524 P.A. 4101.90.00.00
FCL / FCL NEWARK
FREIGHT PREPAID
Total
Freight Details Charges etc. Prepaid Collect Excess Value Declaration: Refer to clause 6 (4) (B) + on reverse side
RECEIVED by de carrier the Goods as specified above in
apparert order and condition unless otherwise stated, to be
transported to such place as agreed, authorized or permitted
herein and subject to all the terms and conditions appearing
on the from and reverse of this Bill of Lading to which the
Merchant agrees by sccepting this Bill of Lading any local
privileges and customs notwithstanding
The particular given above as stated by the Shipper and the
weight, measure, quantity, condition, cornterts and value of
the goods are unknown to the carrier
N VITNESS theraof three (3) original Bill of Lading have been
signed it not otherwise stated above, the same being
accomplished the other(s), if any, to be void If required by
the carrier one (1) original Bill of lading must be surrendered
duly endorsed In exchange for the goods or delivery order
Place and date of issue By LIMARI 0161IN
Signed on behaif of the Carrier
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Anexo 8. Packing List N°017001 7° Embarque LENNOX

PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL
= - Mz C2, Lote: 15 - Parque Industrial. La Esperanza ~ Trujillo - La Libertad - Pertl.
SHIPER CONSIGNEE
PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE S.R.L. THE LENNOX INTL INC
MZA. C2 LOTE. 15 URB. PARQUE INDUSTRIAL 930 NEW DURHAM RD EDISON
LA ESPERANZA - LA UBERTAD - TRUJILLO - PERU. NEW JERSEY USA 08817
PH: (+52) 1-477229-2276 PH: B0O-538 8980 XT 2. F: (732) 243 9956
INVOICE N°: 0002-000014 B/L NUMBER | EX700-2017
DESCRIPTION: DRY BOVINE RAWHIDE CHIPS
PURCHASE ORDEN: | 4650 | 1M 41.01.90
DESTINATION NEWARK, NEW JERSEY, USA. MODE OF TRANSP MARITIME
CARGO SHIP LIMARI 161N CONTAINER: TCLU 569000-0
NUMBER OF PACKAGES | 600 TOTAL WEIGHT 9800 Kg
DESCRIPTION SACKS  MASTER  PIECES #SACK  SACKWT  KILOS
DRY BOVINE RAWHIDE IN 39 62 10 100
SHAPE OF CHIPS 2x5" 481 1 15.78 7590
PREMIUM SELECTION 442 159 10 600
DRY BOVINE RAWHIDE IN
SHAPE OF CHIPS 2x5" 61 1 61 11061 17.95 1095
HALF-OPPENED SELECTION
DRY BOVINE RAWHIDE IN
SHAPE OF CHIPS 2x5 2 24 1 24 13570158 1922 461
BUTTER COLOR
DRY BOVINE RAWHIDE IN
SHAPE OF CHIPS 2x5° 34 1 34 10170134 1923 654
SMOCKED COLOR
TOTAL | 600 | | 600 | | | 9800
NOTES.
NOTE1  ALLPRODUCTS ARE FROM PLAIN BOVINE RAWHIDE AS THE ONLY INGREDIENT OF
ANIMAL ORIGEN
NOTE2  ARTIFICIAL BROWN AND RED COLOR USED WITH NO ANIMAL ORIGIN INGREDIENTS.
PEANUT BUTTER, BEEF OF HICKORY NAMES JUST FOR MARKETING PURPOSES
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Anexo 9.1. Certificado sanitario de exportacion N°0027163 7° Embarque LENNOX

.k.a.,_.

SENASA

—

CERTIFICADO SANITARIO DE EXPORTACION/HEALTH CERTIFICATE

R CetificadoiCertificare N° - 0027163

¢ = 170210002745
Expediente/Dossfer N -
Exportador/ Experter: r Tmportador/Imporser:
PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SR.L i THE LENNOX INTL INC
Dirccckn/ Address: I Ay, T | Direccion/Addresy: Wi/ R
Mz C2 Lote 15 Parque Industrial La Esperanza-Trujilio-Perd | 830 NEW DURHAN RD EDISON NEW JERSEY USA 08817
ﬁ:«::.;..‘ ’ :. IMewny of Tramsp Pais de destina/Country of destimarion:
Maritima/Maritime EEUU
Puesto de Cintrol de Salldn/Contrid Point of exit: | Punty de Entrada/ Point of emry:
CALLAO NEWARK
Ttal de mercanciss pecusrins (nimerns y irm) (Towl of goods (aumbers and wovbd: T
9,800 (nuave mil ochoclentos) KG. de carnaza seca de bovino
Descripeiim | Description
| Eapece --t;-un:-mp;uvi PSR (NS RE _L;:m;“r_ ~ Sélo para animales | Omy. for animaly ‘
~Producios { Prodwct- | o o) N s A P e ootnadp ol B
Subproducto | By-products | Quantity (Unid-Kg) | Idenification Pinceofsource | o iBreed SexniSex Bdsdidge |
| I | TeEER V]
! ! [ !
| | | |
| BOVINE 9800KG | CARNAZA PERU : ‘

frnueve mil = SECA DE
ochocientos) BOVINO
| Kg.De . Partida
‘camaza seca | Arancelaria N*
| debovino | 41,01.90,00.00 !

T E——— S - s St et —————— ettt et gttt e u_.J__.. —_— e

Se certificn que / Cerificarion:
El productoisubproducto de la certificacion ha sido inspeccionado en el lugar do su produccion por ol Médico Veterinario
Oficial del Servicio Naclonal de Sanidad Agraria ~ SENASA La Libertad, quien da fe que se ha cumplido con los requisitos
establecidos por EE.UU. (se adjunta adenda).

Olnervaciones | Commenis:

EL EXPORTADOR ES RESPONSABLE DE LAS CANTIDADES Y DATOS INDICADOS. The ¢
quanties and data indicated

Lugar y Fecha de emision ! Ploce and dote of ivar:

TRUJILLO, (4 de MAYOQ del 2017
TRUJILLO, MAY 042017

[ £ SENASA, mus Sranciers wsdludn 6o nste Cortifcio J
mwwmmmmm&nmm»w«nmauwmumm

'
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Anexo 9.2. Certificado sanitario de exportacion (certificacion adicional)
N°0027163 7° Embarque LENNOX

CERTIFICAC ION ADICIONAL / ADDITIONAL CERTIFICATION

EIDERI]
R !—’ ERud Certificada/Certificate N+ 202005
0002745
Expedientes Dossier N® ¢ AN

IMPORTADOR: THE LENNOX INTL NG
DOMICILIO; €30 NEW DURHAN RD EDISCN NEW JERSEY USA 08817

ENGLISH

1) Centains bovine hidelskin 3s the only animal ongin matenal
2) Was prixiuced only in PERU which
8. Has NOT had an indigencus casa of BSE.
b Bavine matesial was derved only from bownes subect 1o 2 tian on feeding ruminant derived meat-and-bone meal
and Qreaves 1o ruminants,
£ Was denved oaly from animals that have never tesn in any BSE country listed below (the certificate must fist
1hesa couniries by name.
4. DM not ariginate i and was never stored, or otherwlse processed in any BSE tountry listed below,
8. Was not athenwise associsted with any facility located in any BSE country sted below.

BSE countrissiregions - include Albania ‘Andarra, Austria; Belgium Bosnia-Hewzegoving, Bulgaria, Canada, Croatia, the Czech
Republic; Denmark, the Federal Republc of Yogoesiavia, Finlang, France, Germany, Greace, Munaary, Northam irefand, the Reoubdic
of Ireland, lsraef. taly, Japan, Liechtensteln, Luxembourg, the former Yugesiay Republic of Macedonia, Monacy, Netherisnds,
Norway, Oman, Poiand, Portugal, Romania: the Republic of Sar Marmo, the Siovak Reputlic, Siovenia, Spain, Swaden, Switzerland,
and the United Kingdom, Costa Rica, Cyprus, Eslonia, Mata, Mexico. Republic of Korea, Taiwan,

3} Was neated 1o 3 mitimum lemperatue of 80°C for 3 least 30 minutes.
4} Was not commingfed with any other animal odgin material. Any additicnal names added on the invoice are just for marketing

puiposes.

SPANISH TRANSLATION

1) Contfiens cuero o piel e bovine como f dnico matenal de ongen animal
¢} Fug prosiscido soio en Peal y
# Elganado NO presentaba un caso native ¢e BSE (Encefalopatia Espangiforme Bavina).
b Elmatedal ha sdo derivade sdlo de aspecimenes bavinos que se &3 haya prohibido is gimentacon en base a
came, huesos o lripas de otres rumianteas
¢ Sedariva solo de animales que nunca han estada en cualquier pais BSE de los que se fistan a continuasion
d.  Novienen, y nunca fusron almacerados, © de ofro mado en cualqueer p2is BSE deios que se listan 2
continuacin.
¢ Fue de olro modong asociedo a3 ninguna instalzodn siuadz en cualquier pals de BSE de los que se istana
continuacion

BSE palses! regiones son Albania. Andora, Austria. Bélgica, Basniz-Herzegoving, Bulgaria, Canada Croacia, 1a RepGblca Checa,
Dinamarca, B Repbiica Federal de Yugostaviz, Finlandia, Francia. Alemania, Grecia, Hungria. Irlanda del Norte, la Replblica de
Irtanda; tsrael, Halia, Japan, Liechtenstain, Luxemburgo, & ex Replbica Yugoslava de Macedonia, Manaco, Paises Baios Noruega,
Oman, Polonia; Portugal, Rumania. i Replibca de San Marino, Eslovaquea, Esiovenia, Espafia, Suecia, Sulza. y &l Reino Unid,
Costa Rica, Chipre; Estonia; Malta, Méxco, Repdblica de Corea. Talwan,

J)  Fuecalentado a uca lemperatura minima de 84°C por al manps 30 minutos
4) El peoouets no fue mezelado con oiro material de angen animal Cualguier rnmbxz_gdtclona agregado en lafadiraes
S0 para fines de mercadofeonia

[ £1SENASA s wdo bdnd Ao medturts du sste Certfado )
mwmmmwmmmwnmanwunm«m
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Anexo 10. ISF 7° Embarque - LENNOX

IMPORTER SECURITY FILING (ISF)

DSV

7o e covrgieted for aach forengn mansdin turer)

DSV Air & Sea Inc

3800 Camp Creek Parkway Building
1200, Suite 180 Atlanta, Georgia 30331
Tel: (404) 767-0535

Fax: (404) 767-0941

Estimated Date of Departure: May 5%, 2017

MBL N.: EX700-2017

(2} IMPORTER

(# SELLER

Importer Name: The Lennox intermational Inc
Address 1. 930 New Durham Rd. Edison
Address 2

City, State, Country, Zip : Edison, New Jersey, USA 068817
EIN/SSN or Customs Number: EIN

Seller Name: PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL

Address 1: Mza. C2 Lote. 15 Urb. Parque Industrial

Address 2

City, State, Country, Zip: La Esperanza - Trujifio, La Libertad, Peru
13013

IMPORTER SURETY INFORMATION (I avadable Wil be required by January 2010)

(4) SOURETY NAME |

|5 sonD Name |

(6) BUYER

(7) MANUFACTURER

Buyer Name: The Lennox international Inc
Address 1: 930 New Durham Rd. Edison
Address 2

City, State, Country, Zip : Edison, New Jersey, USA 08817

Selier Name: PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL

Address 1. Mza. C2 Lote. 15 Urb. Parque Industrial

City, State, Country, Zip: La Esperanza - Trujilio, La Libertad, Peru
13013

(8) CONSIGNEE

(9) CONTAINER STUFFING LOCATION

Consignee Name: The Lennox Intermational Inc.
Address 1: 930 New Durham Rd. Edison
Address 2

City, State, Country, Zip: Edison, New Jersey, USA 08817

Company Name: TERMINALES PORTUARIOS PERUANOS SAC
RUC / TAX ID: 20507646051

Address 1. Av. Nestor Gambeta S/N Parcela 2, Fundo La Taboada
City, State, Country, Zip: Callao, Lima, Pery, 07021

Ship Name: LIMARI 0161N

Line: HAPAG-LLOYD PERU SAC

Contaner: NO: TCLU 565000-0

CUSTOM SEAL: 001683 / LINE SEAL: HLD3084524
AMS HB/L: EX700-2017

(10) SHIP TO

(11) CONSOLIDATOR

DSV Air & Sea Inc
Address: 100 Walnut Avenue Suite 405
City, State, Country, Zip: Clark, NJ USA 07066

Company Name: CARAL LOGISTIC CARGO SAC
RUC / TAX ID: 20507646051

Address 1: Av. Los Insurgentes 1991, Of.103 Altura Cuadra 34
Colonsal

City, State, Country, Zip: Callao - Callao - Lima. 07021

(12) HTSUS

(13) Country (14) Commodity Description (15) Part Number
(6 Digit) of Ongin (Optional) (Optional)
KCAC CODE: HLCU
410190 PERU DRY BOVINE RAW HIDE CHIPS PCAC CODE UNE HLCU

PACKAGES QUANTITY. 600
INET WEIGHT: 9800.00 KG
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Anexo 11. Constancia de trabajo.

Trujillo, 22 de Julio del 2017

CONSTANCIA DE TRABAJO

PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL
Yarlequé Mendoza, Daniel
Gerente General

HACE CONSTAR.-

Que el Sr. IVAN JOSEPH ANGULO REYNA, identificado con DNI N2
47186696 viene prestando sus servicios laborales y profesionales como
JEFE DE OPERACIONES en la empresa PERMEX International Commerce
SRL ubicada en SEC. VALDIVIA BAJA MZ. A LT.7 - HUANCHACO, en la
ciudad de TRUJILLO, departamento de LA LIBERTAD e identificada con
RUC N2 20559538303, desde el 01 de Junio del 2016 hasta la actualidad.
Durante el tiempo transcurrido viene demostrando responsabilidad y

constancia en las labores encomendadas.

Se le expide la presente constancia a solicitud del interesado para los

fines y usos que crea por conveniente.

14
PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL
DANIEL YARLEQUE MENDOZA - DNI 03562104
GERENTE GENERAL

PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE

Mz. A Lote 7 Sec. Valdivia Baja - Huanchaco
Trujillo - La Libertad. RUC: 20559538303
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Anexo 12. Certificado de trabajo.

RUC N° 20559538303

Mz C2 - Lote: 15 - Parque Industrial - La Esperanza - Trujillo - La Libertad - Peru.

> PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE S.R.L.

CERTIFICADO DE TRABAJO

El que suscribe, en representacion de empresa PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE S.R.L. con
RUC N° 20559538303.

CERTIFICA

Que, el Sr. Ivan Joseph Angulo Reyna con DNI 47186696, labord en la empresa, desde el 01 de
Setiembre del 2016 hasta 03 de Febrero del 2018, ocupando el cargo de Jefe de Produccion.

El trabajador, durante el tiempo de su permanencia, ha demostrado puntualidad, honestidad y
responsabilidad en las labores encomendadas.

Se expide el presente documento, de acuerdo a Ley, para los fines que la interesada crea conveniente.

Trujillo, 03 de Febrero del 2018.
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YARLEQUE MENDOZA-DANIEL

GERENTE GENERAL
PERMEX INTERNATIONAL COMMERCE SRL
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